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-١‏ الخاتمة 

المراجع 


ثناء على الكتاب 


هذا الكتاب لا غنى عنه لأي شركة (بما في ذلك الشركات المحاسبية) تريد 
اقتحام مجال الأعمال مستقبلًا أى الاستمرار فيه. إنه كتابٌ سلس في أسلويه 
ومزوَّدٌ بمئات الملاحظات والتعليقات التي تبين السبل التي ينبغي اتّباعها. وهو 
دليل عملي أساسي لأَيّ من العاملين في المؤسسات الخذمية المهنية. كتاب مذهل 
بحق. لقد استمتعت بفلسفته كثيرًا واستفدت أيما استفادة من السبل العملية 
والتفسيرات التي تضمّتَها. سوف يرتقي الكتاب بمنهجيتنا في التعامل مع مجال 
الأعمال. لغل أعجيدي أسلويه كديرا ” 


ربما تكون كلمة «متحمس» هي أنسب كلمة لوصف شعوري وأنا أقرأ هذا 
الكتاب؛ فأنا أشعر بالحماس إزاء ما أتعلمه منه والآفاق التى يفتحها أمامى 
وكا يحتنة العمل ق شركة لا تطرى يلات ساعاف العفل: كما اشع باللحماين 
إزاء مفهوم التسعير القيمي وأفراد الفريق المتحمسين والعملاء المبتهجين بفضل 
وجود أفراد الفريق دومًا لتقديم الخدمات من أجلهم. لقد قدَّم كل من رون بيكر 
وبول دان وصفًا واضحًا للشكل الذي «ينبغي» أن تكون عليه شركات المستقبل؛ 
إنهما يكشفان سلبيات جميع النظريات والممارسات القديمة فيما يتصل بإدارة 


شركة المستقبل 


شركة محاسبية وتشغيلهاء ويوضحان الأساليب والمشاعر التي ينبغي أن تسود 
في شركات المستقبل. 


هاري روزنبرج» بي كي آر روزنبرج + بارتنرزء 
ملبورن» أستراليا 


على مدى سنوات عديدة استفدت من نظريتي الفعالة وطبّقتها في شركتي. هذه 
النظرية تقول: «ينبغي أن يكون لدى عميلنا الجديد القادم تعطش لمعرفتناء 
وأن يكون لديه الاستعداد والقدرة لدفع ما يُقابل ذلك من مال.» هذا الكتاب 
يتبنى هذه النظرية ويزود القارئ بالمبادئ الأساسية السليمة للاستناد إلى رأس 
ماله الفكري والاجتماعي والإنساني. 


رويرت إيه جايداء نائب رئيس مجلس إدارة 


شركة بي دي أو سيدمانء أل أل بي 


هذا الكتاب هو الأهم دون شك بين الكتب التي تستهدف المهنيين. إنه يدفع المهنة 

بأكملها نحو التساؤل عن كل شيء يحدث فيها ويوجهها لإعادة النظر في جميع 

أمورها وتجديد أساليبها. سوف يغيِّر الكتاب من شركتك وحياتك للأفضل على 
الدوام. ويفضل هذا الكتابء لن تعود المهن كما كانت مطلقًا. 

ستيف بايب» مؤسس ورئيس مجلس إدارة 

شبكة القيمة المضافة (المملكة المتحدة) 


مثل جميع نتائج الأعمال الرائعة» يتسم هذا الكتاب بالبساطة» وهى متوفر 

للجميع وعَمَلي للغاية. إنه لا يحتاج منك سوى الاستعداد للانفتاح والتغيير 
والنمو. 

د. كريس وايتء أستاذ إدارة الأعمال» ماجستير إدارة الأعمال» 

أحد شركاء كي بي إم جيء كيرنز 


ثناء على الكتاب 


لسنوات عديدة» قاد كل من رون بيكر وبول دان عملية التغيير فيما يتعلق 
بالطريقة التى يمكن أن تصبح بها شركات الخدمات المهنية أكثر نجاحًا. كان 
دورهما رائعًاء وكثمرة لآفكارهما المشتركة» اشتركا في تأليف كتاب مؤثر ومفيد 
مح الشركاة عل إعادة القطن فى استرانتسفيةه إن الووة التحقيفية فى المشك 
بمعادلة الممارسة الجديدة التى يقدّمانها لا تقتصر على تأسيس شركة أكثر 
ربحية» يل شركة تسعى أيضًا لامتلاك ميزة تنافسية فريدة في السوق. ينبغي 
على قادة الأعمال ومديري الشركات المهنية قراءة هذا الكتاب. ١‏ 

روبرت جيه جالاهرء محاسب قانوني معتمد, 


رئيس شركة آر جيه جالاهر وشركاه 


مثل كل شيء يتحدى التفكيرٌ التقليدي» يحتاج هذا الكتاب منك إلى وقت كي 
تبتثوفي مخذواه, لقن اقنطوئية إل إغاذة قزاءة أخواء كيرة جنة كن شوقن 
المزيج الرائع من العناصر الاستنباطية والعاطفية - وهو أمرٌ نجح فيه كل من 
بول ورون - وحتى يتسنى لي الوصول إلى الحقيقة بنفسي. يبدو الكتاب لي مثل 
المحادثات الأولى التي حظيت بميزة الاطلاع عليها وسوف يظل واحدًا من الكتب 
التي يوصى بقراءتها عبر التاريخ باعتباره عملا رائدًا يتناول التطور الجديد 
للمهق؛ 

جيسون جونسون.ء الرئيس التنفيذي 


لشركة كيبارا كونسلتينج 


يجمع هذا الكتاب بين دفتّيه خلاصة الحكمة التراكمية لكاتيّين مهمّين أسهما في 
تشكيل مهنة المحاسبة ويقدمها بأسلوب سلس مقروء. يمتلك بول ورون من 
المعارف والخبرات الكثير. وأمام هذه المهنة دورٌ حيوي تلعبه إذا كنا نريد لنظامنا 
الرأسمالي استمرارية سجل نجاحاته الهائلة وإقامة الحجة أمام المتشككين 
لإقناعهم بأنه أفضل الأنظمة التي ابتكرها الإنسان لتحسين مستوى جودة الحياة 
لجميع من يعيشون على ظهر البسيطة؛ وليس فقط من يحيون في أمم متقدمة 
ثرية. يرسم بول ورون المسار الذي يمكن من خلاله أن تستعيد المهنة أهميتهاء 


شركة المستقبل 


والأهم من ذلك المشاركة في تحقيق الأهداف الكبرى لأجل صالح أفراد المهنة 
والعالم بنطاقه الأوسع ... أوصي بقراءة هذا الكتاب وأعتبره بصدق دليلًا لا غنى 
عنه لأي شخص يزاول المهنة. 


ديفيد هارتليء مدير إلان إلان ليمتد 


يجمع هذا الكتاب بين دفتيه أفكارًا جيدة تفوق في عددها الأفكار التى تجدها 
عادةً في عدة كتب مجتمعة في مجال الأعمال. دوّن الأفكار المهمة. سوف تحتاج 
إلى تذكر هذه الأفكار لوقت طويل. 


ديفيد ميسترء مؤلف واستشاري 


في هذا الكتاب جمع بول ورون عُصارة فلسفتهما في مجال الأعمالء ويّعد الكتاب 
دليلًا عمليًا في كل مكتب مهني. إنه بالفعل يسلط الضوء على ضرورة أن تؤدي 
الشركات الأشياء التي اعتاد مقطو فعلها ولكن بطريقة فعالة ومريحة. مَن 
منا لا يريد أن يعمل في شركة من شركات المستقبل التي جرى وصفها في هذا 
الكتاب؟ 
نيكولاس نيوتن» محاسب قانوني معتمد» ومحاسب 
تكلفة وإدارة» والمدير الإبداعي لشركة فروين جروب 


في هذا الدليل العصري جمع رون بيكر وبول دان أفضل الممارسات في 
مجال الأعمال. تركز شركات المستقبل من وجهة نظرهما على رأس مالها 
الفكري والعلائقي والثقافي ورأس مالها المعني بالعملاء من أجل تحقيق الثراء. 
ويوضحان مرارًا وتكرارًا كيف أن صنع المعنى وليس المال فحسب يُعد أمرًا 
أساسيًا في نجاح القائد. وي من يريدون تعلم أفضل الممارسات العملية التي 
ثبت صحتها خلال العقد الماضي بقراءة هذا الكتاب الرائع. 
د. شيلا كيسلرء رئيسة شركة كومبيتيتف إيدج» 
مؤلفة كتاب «قياس وإدارة رضا العملاء» 


ثناء على الكتاب 


يجمع هذا الكتاب عددًا هائلًا من الأفكار الرائعة وهو بمثابة خارطة طريق 
لما ينبغى على الشركات المهنية الخدمية أن تفعله استعدادًا للمستقيل. يُسلط 
الكتاب الضوء على متطلبات النجاح الأساسية التى يمكن أن تسعى أي شركة 
للوفاء بها في سبيل التميز فيما يتصل بخدمة عملائها. 

ويليام كوب؛ شركة كوب كونسلتينج» هيوستنء تكساس 


بعد طول انتظارء ظهر كتاب يُحفز الشركات المهنية على اتباع أسلوب أكثر 
فعالية وحنكة فيما يتصل بالإدارة والقيادة وتحقيق القيمة. ويمكن أن تحتفظ 
أي شركة تتبع المبادئ النظرية والنصائح العملية التي يُنادي بها رون وبول 
بأفراكد فريق يشعرون بالرضنا ويتمتعون بالكفاءة. كما يمكنها أيضًا ضمان 
زيادة 'عدد عملاثها وولاثهم لها وخفض معدل التوشر:في الشركات المحاسبية 
وتحقيق معدلات ربحية كبيرة. 

مارثا سويّرء رئيس شركة هدسن سُويّر 


ناشر «تقرير يومان المحاسيى» 


من المثير أن نرى كتابًا يُركز الممارسات المحاسبية على ما نحن عليه الآن وما 

ينبغي أن نصبح عليه. لم نتعلم هذه المهنة ليُنتقص من خدماتنا ولنخضع 

لقياس القيمة كل دقيقة. إن رون وبول يركزان انتباهك على الهدف وليس 

التفاصيل ويحددان بوضوح دورنا «كأصحاب رأس مال فكري» وليس «مجرد 
مكابيية له يقلهم وي الأرقا: 

مارك جيه كوزيلء» محاسب قانوني معتمد؛ مدير شركة 

دوبكينز آند كومبانيء آل آل بي 


عندما تسلمت نسختى من هذا الكتاب للمرة الأولى هالنى حجمهء وبدأت 
أستعرض جدول محتوياته كي أعرف أيّا من أجزائه أكثر إثارة لاهتمامي. 
لكننى بدأت في قراءة الصفحة الأولى منهء وسرعان ما وجدت نفسى أنسابٌ 
معه فصلًا تلو الآخر. لقد ألف يول دان ورون بيكر عملا مذهلًا من حيث 


1١١ 


شركة المستقبل 


العمق والحكمة والتبصر. لكن أكثر ما أمتعني هى صيغة الحوار التي تجعل 
من الصعوية بمكان أن تترك الكتاب من يديك. أشعر بأنني في حوار شخصي 
مع مستشارين حكماء يفهمون مجال عملي جيدًا. 


مايكل سى نولزء أحد شركاء فرانك ريمرمان آند كو, 
أل آل بيء مينلو بارك» كاليفورنيا 


يُذهلك هذا الكتاب في كثير من الأحيان بما يصبو إليه؛ فلا يكتفي بمجرد تسليط 
الضوء على سلبيات نموذج أساسي يحكم المهن» ولكنه يقدم أيضًا نموذجًا جديدًا 
يمثل تحديًا مثيرًا بالنسبة إلى جميع من يفكرون في مهنتهم ويهتمون بها من 
أجل إعادة تقييم ما يفعلونه ودوافع فعلهم إياه. يتحدى بيكر ودان بأفكارهما 
الثرية والغزيرة المفاهيم المتعارف عليها ولكنهما - مشكورَيْنَ ‏ يقدمان بدائل 
مقنعة كي تختار من بينها. والاقتباسات والرسوم التوضيحية والأمثلة من شتَّى 
اعادو شهزة الأفهان المطرويطة و توقتهها :ما جمدل الكقات راتها وعميق التاقيز 
في شركتك وفيما تبقى من حياتك. باختصارء سيلعب هذا الكتاب دورًا جوهريًا 
في مستقبل شركتك. 
بول أوبايرن» أحد شركاء أوبايرن آند كينيدي» 
محاسيون قانونيون:ء المملكة المتحدة 


رون بيكر وبول دان اثنان من أعظم من يمتلكون فكرًا شديد العمق في مجال 
شركات الخدمات المهنية. ويُعد هذا الكتاب بمثابة إطلالة على مستقيلنا تُحفزنا 
على التفكير. إذا كنت تقود شركة أو تُخطط لقيادة شركة ما في المستقبلء ينبغى 
عليك دراسة هذا الكتاب دراسةً واعية دقيقة. 

تروي ووهء رئيس أكاديمية ذا رينميكرء 


برنتوودء ولاية تينيسي 


رون بيكر وبول دان هما بحق بمنزلة مصباحَين يُنيران لنا الطريق في نتناء 
فرؤيتهما بشأن مستقبل شركات الخدمات المهنية تتميّز بالثراءء لا سيما في وقت 
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ثناء على الكتاب 


تناضل فيه مهنة المحاسبة من أجل تشكيل هويتها المستقبلية. إن حماس بول 
ورون لما تستطيع المهن إنجازه مصدر تشجيع لنا جميعًا. 


داريل بي جُولم» محاسب قانوني» 
سان دييجوء كاليفورنيا 


هذا الكتاب مفيد لأي محاسب يسعى للتغلّب على ركود أرباح شركته. سوف 
يُمكّنك الكتاب من إعادة تقييم الأسباب التى دفعتك إلى الدخول في مجال الأعمال» 
والطريقة التي دير بها أعمالك: والأمداف القي تريذ تحقيقها في شركتكة 

يحفز الكتاب القارئ على التفكير في الخدمات المهنية في إطار نموذج جديد. 
والسؤال الذي ستطرحه على نفسك بعد أن تفرغ من قراءة الكتاب هو: «هل 
أمتلك الاستعداد والمهارة وروح المبادرة لتغيير أسلوب عملي الحالي؟» والسبب 
في ذلك أنك ستجد المنطق البسيط الذي يستند إليه هذا النموذج مقنعًا تمامًا. 

إن الجمع بين أسلوب بول الوجيز ومصطلحات رون ذات الطابع الفلسفي 
والأكاديس ‏ دقل هذا العناي ملسا بن قر اعمط مشر الى مواق العنان ذليل 
عملي أشبه برواية وذلك بفضل ما احتواه من اقتياسات وأمثلة تسلط الضوء 
على النظرية التي تبناها مؤلفاه. 

إذا لم تجد الوقت الكافّ للتفكير بشأن الطريقة التي تعمل بها شركتك فإن 
الوقت الذي تستغرقه في قراءة هذا الكتاب سيكون له مردودٌ إيجابيٌ؛ فالكتاب 
قل فير ,طريفقك فى التمكين إلى الننو :الذي سحمعلك: لا تعن قاقية نذا مط 
كفاية الوقت. 


أكونتانتس»» ورئيس مجلس إدارة لجنة التعليم والتدريب 
معهد المحاسبين القانونيين في إنجلترا وويلز 
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نبذة عن المؤلفين 


بول دان درس الهندسة»؛ لكنه سرعان ما اكتشف أن الأشخاص أكذرُ إثارة لاهتمامه من 
الأشياء. بعد تخرجه في لندن بإنجلتراء بدأ حياته المهنية في أستراليا في هوليت-باكاردء حيث 
كان واحدًا من بين عشرة أشخاص فقط في الشركة الأسترالية الناشكة. 

في عام 219175 أنجز بول عملا إبداعيًًا مبكرًا يتصل ببرنامج حاسوبي مبتكر 
أضبع أنعاها وطدي أول الوسسات [لتكدولوسية 'الكاححة ف أستالي؛ وف شرعة هاركل 
للكمبيوترء التي باعت أجهزتها لمحاسبي الشركات العامة فقط. وحتى 5 ؛ كان 
بول هو عبقري التسويق الذي استندت إليه الشركة التي حققت نموًا عالميا لتصبح قيمتها 
مليون دولار أمريكي. 

في أواخر عام 198٠‏ أدرك بول أن التسويق والتحدّّث هما عشقه الحقيقيء لذلك 
اقش مؤمسة وذ رو القى عات مها راحهدق التسووق والقخدة مظلوة يقدة؛ فحمل مه 
مؤسسات كبرىء مثل شركة الخطوط الجوية الأسترالية «كانتاس»» ومعهد «آي سي آي»», 
وشركة «صن» وغيرهاء ويعقد أكثر من ٠١٠١‏ مؤتمر كل عام. لكن الروح الحقيقية لمؤسسة 
«ذا ريزالتس» كانت سوق المشروعات الصغيرة والمتوسطة. ويحلول عام 1597, كانت 
شركته قد نمت لتصبح قيمتها ٠١‏ مليون دولار» وتخدم 77 ألف شركة حول العالم. 

طوّر بول برامج تدريب مبتكرة تعتمد على الفيديو؛ ولا يزال برنامجه المعتمد على 
الفيديى والذي يحمل اسم «نحو خدمة رائعة» الأكثر مبيعًا في أستراليا. ويوجه عام, 
يستخدم أكثر من 77 ألف شركة حول العالم برامج بول السمعية والمرتية حاليًا. 


شركة المستقبل 


في عام 15147ء ترك بول مؤسسة «ذا ريزالتس» ليُنشئ مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس 
سيستمز» للتركيز من جديد على المحاسبين في الشركات العامة. وسرعان ما نمت المؤسسة 
تحت توجيه وإشراف بولء وذلك من خلال ما يُعرف حاليًا باسم عملية «معسكر تدريب 
المحاسبين». وبحلول عام :١1195‏ أصبح للمؤسسة مكاتب في أستراليا وأورويا والأهم من 
ذلك في الولايات المتحدة. وبحلول عام ,١119194‏ أصبحت المؤسسة تخدم أكثر من ” آلاف 
شركة وعملائها حول العالم. ومن بين الابتكارات الأخرى الكثيرة. طور بول شبكة «ريزالتس 
أكونتانتس», التي كانت حينذاك أكبر شبكة للمحاسبين البارزين في العالم. 

في عام 2٠٠١‏ باع بول نصيبه في مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز» من أجل 
(أ) الاستمتاع بزهور حديقة منزله في فرنسا. (ب) الاستمرار في تأليف الكتب. (ج) إيلاء 
المزيد من التركيز إلى الشركات والجمعيات الرائدة في مجال التسويق والخدمات. 


للتواصل مع بول دان 


ماس كامفو. 
شوما دي بالارد. 

لانيا 84/٠١‏ , فرنسا. 

+ )":9( 55١ 586015 هاتف:‎ 
+ )١( 550 511/051١ فاكس:‎ 


بريد إلكترونى: 111112051011118.20111©) 12311101110111 


»ا ا علا 


رونالد جيه بيكر بدأ حياته المهنية في مجال المحاسبة عام ١1/5‏ في الخدمات الاستشارية 
للمشروعات الخاصة لدى شركة «كي بي إم جي» (بت مارويكس) في سان فرانسيسكو. 
إنه مؤسس معهد فيراسيج» وهو مؤسسة بحثية مُكرسة لتدريس التسعير القيمي للمهنيين 
حول القاله: 

وباعتبار رون متحدنًا معتادًا في فعاليات ومؤتمرات المحاسبين القانونيين» واستشاري 
شركات الحاسبين القانوفيين ق همال خدمة الحودة: الشاملة والتستغير القيمى:فقد.قان» 
عذله المفن كول العالس فقن كان كلقا لض موقم “كاليقؤونناة لتحليه لاسي 
القانونيين منذ عام ١1415‏ وألّف سبعة مقررات من أجلهم: «كيف تبني شركة ناجحة 
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نبذة عن المؤْلقَيْن 


من خلال خدمة الجودة الشاملة»» «التحول من الفوترة المعتمدة على عدد الساعات إلى 
التسعير القيمي»» «ندوة الخريجين عن التسعير القيمي»» «السعر الذي تحدده لمنتجك 
يعكس قيمتك: النجاح في اقتصاد التجرية الناشئ اليوم» (مع دانيال موريس)» «بدائل 
ضريبة الدخل الفيدرالية»» «التخلص من سجلات ساعات العمل: إعلان الاستقلال» (مع 
دانيال دي موريس وجاستن إتش بارنيت من معهد فيراسيج)» و«الاقتصاد اليومي». 

رون هو مؤلف أحد أكثر الكتب مبيعًا في مجال التسويق الذي كُتب خصّيصى للمهنة 
المحاسبين القانونيين «دليل المهني في التسعير القيمي» الطبعة الرابعة »)5٠١*(‏ الذي 
نشرته شركة «آسبن لاو آند بيزنس» أحد فروع مؤسسة «آسبن ببليشرز»», واحتل الكتاب 
المرتبة الأولى على موقع أمازون دوت كوم في أستراليا ونيوزيلندا. كما ألّف رون أيضًا كتاب 
«التخلي عن نظام تقديم الفواتير المعتمد على عدد الساعات» )٠٠١١(‏ و«التخلص من 
سجلات ساعات العمل» )3٠١1(‏ الذي نشرته «رابطة المحاسبين القانونيين المعتمدين». 

عرض رون رؤيتّه بشأن التسعير القيمي على أكثر من ٠٠‏ ألف مهني حول العالم. 
وقد عيّن مدة عامين متتاليين في «مجموعة المائة» التي تتبع «المعهد الأمريكي للمحاسبين 
الفانوكين العتمدون وهو خوؤسنة يحذية مخ القادة المعدمين والقخنانا الستفيلية القن 
تواجه المهنة؛ كما صف رون من جانب مجلة «أكونتينج توداي» ضمن أكش ١٠١‏ شخصية 
مؤثرة في المهنة لعامي 5٠١١‏ و05 .5٠‏ 

تخرج رون عام ١184‏ في جامعة ولاية سان فرانسيسكو بدرجة اليكالوريوس في 
العلوم في مجال المحاسبة تخصص الاقتصاد؛ وهو أيضًا خريج جامعة ديزني: كما حضر 
مقرر كلية الدراسات العليا في مجال الأعمال بجامعة شيكاجو الذي حمل اسم «التسعير: 
الاستراتيجية والتكتيكات». يحمل رون عضوية جمعية التسعير المهني ويقيم حاليًا في 
بيتالوما بولاية كاليفورنيا. ْ 

لمزيد من المعلومات عن مقررات مؤسسة تعليم المحاسبين القانونيين بولاية 
كاليفورنيا التي يقدّمها معهد فيراسيج؛ يُرجى الاتصال بمؤسسة تعليم المحاسبين 
القانونيين بولاية كاليفورنيا على *455-05717 )6٠١(‏ أى زيارة الموقع الإلكتروني 
2101م 1 ع اع .م 

للمزيد من المعلومات عن تواريخ ومواقع الفعاليات والمؤتمرات وندوات التعليم المهني 
المستمر التي ينظمها معهد فيراسيجء يُرحِى زيارة موقعنا الإلكتروني 000 
00 .. 


1١ا/‎ 


شركة المستقبل 


للتواصل مع رون بيكر 

معهد فيراسيج 

هاتف مجاني: 775 ١-/اهلا‏ (8600) 
فاكس: 55١؟-١81/ )07١7/(‏ 

مكتب منزلي: 9376:-55/ )07١1/(‏ 
بريد إلكتروني: 1 2 2121 


الموقع الإلكتروني: 7751517.710252386©.©012 
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بول: إلى تشيلسيء. جاميء؛ جيكوبء تيليشاء جيدء بن» أركيء وميلا. أستمتع 
برؤيتكم وأنتم تكبرون أمام ناظري. 

رون: إلى أنجلينا ماريا زيمرمان. فلترقدي في سلام» لا يمضي يوم دون أن 
أتذكرك. 


ها أنت تشرع في رحلة بمحيط آخر 

دون نجم أى بوصلة تهتدي بأيهما 

لبوا الجدا همان 

محطمًا الثوابت التي ظلت راسخة لقرون من الزمان. 


جانيت كالفن» «الخروج اللائق عن القانون» 


شكر وتفدير 


وله كل إتهاءة كنس تدقف فلم مقوى قمرة الأحووةك :منقر اروف | العذاى 'ليدن اسككناة 
مخ هده القاغدة: 
فمن جانبء بدأ هذا الكتاب كجملة في رسالة إلكترونية. لكن على مستوى أعمق بكثير, 
تعره عاب كار 3 اتيك بالشكن لعن عدن امات مقة عند ضاي قر ١‏ كلها 
المفاهيم والرؤى في التبلور. شكرًا لثقتكم الغالية. شكرًا لكم أيضًا على مشاركتكم لي 
جميع الأفكار التي طبقتموها حتى يتسنى لي مشاركتها مع الآخرين. 

أخصٌ بالذكر أشخاصًا مثل كين بوين من باون بتروليوم» وكريس داونز من كلارك 
أسترالياء والراحل واي هاوريلوكء وجيف سميث من بافاريان رستورانت. 

في السنوات اللاحقة, من بين الأشخاص الذين أذكرهم بروس آلنء وفيونا آنسون, 
وماريا بيرنستون» وبات براون» وديفيد هارتلي» وجريج هايزء وبراد جونزء وتشارلي 
جونزء وجاك كريشرء وباري ميلانكون؛ وشيرلي ناكاواتاسي» وستيف بايب» وكول بوركيس» 
وراندي ريمرء وجوليان رويلانس» وستيف سترافولو» وكاترينا ستريت» ومارك سوليفان» 
وكريس تولفسكيء وجيف فاينزء وتوم ويديل» وبيتر زواجرمان» وغيرهم كثير ممن لعبوا 
من أجلي دورًا كبيرًا في بيكة التعلم. 

ثمة آخرون كان لهم دور كبير كذلك. فبعضهم (مثل توم بيترز وستيفن كوفي) ألّف 
كتبًّا ملهمة ليء والبعض الآخر (مثل مايكل جربر وجاي أبراهام) حفزني بكتبه وغير ذلك 
الكثير. ثم جاءني أندرى جيديز بتعاونه مع مركز بحوث الإدارة المالية؛ شكرًا لك أندرو 
هل اكاذة الكرية القن أمدنتنا بها وما ليت 'لذا مق مكفةتومريم! 


ع 
بدات 
ع 
بدات 


شركة المستقبل 


بين عامي ١197‏ و١٠250,‏ أطلعت ريك باين على رحلتي. يتمتع ريك بذكاء كبير 
وقدرة فائقة على ترجمة رحلتي إلى صيغة إلكترونية أى خطية. وحقيقة أنه يستطيع 
مقتاركة عملافه هذه الرخلة وى هوهية من نوع كام 

أشك أقراد فريفي القديم في مؤسننة لازيزالتسن أكوتتاتون سيمتضدهرخول. العاله» 
الوق أحادوائق آذه رمومدهم» ومع ذلك لا مزالو عدون لوقت الإداء واككار الأنظمة 
والأفكار والتصورات التى تنقلنا إلى حيز جديد ويكر. وأدين بالفضل للأشخاص الذين 
اتجهوا الآن لفعل أشيائهم الخاصة الرائعة, ومن بين هؤلاء شانون فينسنت وجاسون 
جونسون وروبرت نيكسون. شكرًا لكم أيها الفريق الرائع» «معًا نحقق جميعًا المزيد 
والمزيد». 

وفي خضم هذا كله. ظهر رون بيكر. سوف تقرأ المزيد عن هذا المساهم الرائع خلال 
مطالعتك الكتاب. ومن نافلة القول أنه دون مواهيه وقدراته المذهلة» لريما ظل هذا الكتاب 
مجرد جملة في رسالة إلكترونية. يعلم رون كيف يستخدم اللغة الإنجليزية أفضل من 
معظم من أعرفهم؛ ومن ثم فإنه سيفهم أن عبارة «شكرًا لك» لا تليق بحجم إسهامه في 
هذا الكتاب. 

أ عوالن عو عاظقى التكيوة ف تهال امال بوك اتمدات :فركة ونتراو سد 
برس» التي يقودها فلتشر بوتانين خير قيادة. لقد بدأت علاقتي بفلتشر منذ اثني عشر 
عاما. :وف :كل عاغ كان ذاتما يفؤق التؤقعات عل تكن مدل ويطييفة الحال أشكر يادي 
لون الذي معي عق علاقن به اننا در عاما تهفيها اقول إن نادي هو ارو ع لني أسنان 
ف العالم فإجنى تح ورداك بخناما: لكنه أيه أحو أككن العبادرة موسة ف مجال اماه 
لآن بمقدوره أن يجلب إلى هذا العالم قوة التفكير السحرية فيما يتصل بمجال الأعمال 
بطريقة جديدة؛ ذلك التفكير المتمحور في الأساس حول تحقيق السعادة. 

راخدا ترجه القع إن ديس الذي بل فضارع يحمي حن أحل متساطض عل 
الاأحتفاظ بركتزى: وحماقي ومواصلة السيرةة ولووتوقك قط عن :دعي وكدمشي: 

كنت محظوظًا للغاية لمشاركتي في عملية التعلم وتمكني من توجيه الآخرين بطريقة 
تجعل شركاتهم ومشروعاتهم أكثر إمتاًا وقيمةًٌ. ويظل هذا بالنسبة لي الميزة الأبرز والمتعة 
الأكبر. 


رون: دائمًا ما تكون الكتب نتاج رأس مال فكري وتتجسد في صورة محسوسة نطلق 
عليها رأس المال الهيكلي. ما لا يراه القارئ هو رأس المال البشري والاجتماعي الذي لولاه 


53 


شكر وتقدير 


لما خرج هذا الكتاب إلى النور. لقد عززتٌ رأس المال الفكري لدى بعض البارزين منهم, 
وبالرغم من استحالة توجيه الشكر لهم فردًا فردًاء فإن المتميزين منهم يستحقون ثناءً 
خاصًا. 

حقيقة؛ إن الكثير من آرائي حول الطريقة التي يسير بها العالم تأَذّرت بعلماء الاقتصاد 
الذين أدين لهم بالفضل والامتنان. لقد ألهمني كلّ من ميلتون وروز فريدمان مقدمتي 
الأولى لأفكار اقتصادية جادة وأود أن أشكرهما على تيسيط المشكلات المعقدة للعامة. من 
حسن حظ البشرية أن امتحانات العلوم الإكتوارية شديدة الصعوية وأن ميلتون فريدمان 
اختار ثاني البدائل المفضلة لديه ليصبح عالم اقتصاد بدلا من ذلك. وقد علمني نجلهما 
ديفيد فريدمان, الذي هو نفسه عالم اقتصاد بارزء الكثير من خلال كتبه الدراسية وكتبه 
الاقتصادية العامة ناهيك عن محاضراته التي حظيتٌ بفرصة حضورها. يقدم ديفيدء مثل 
أبويه» رؤية كاشفة رائعة بشأن السلوك البشري. 

ثمة اقتصادي آخر أدين له بالفضل الجزيل وهى ستيفن لاندسبرج؛ فقد تعلمت منه 
الكثير والكثير من خلال نصوصه وكتبه العامة ومقالاته التي حملت اسم «الاقتصاد 
اليومي» في مجلة «سليت» (9030.513]6.00502). يُعد لاندسيرج مفكُرًا مبدكًا ورائعًا. 
وبفضل أسلوبه الجذاب الذي ينم عن موهبة حقيقية في الكتابة يُشجع المرء على دراسة 
علم الاقتصاد بمزيد من التعمّق. لقد كنت محظوظًا للغاية عندما التقيته في أكتوبر من عام 
٠٠‏ بجامعة كاتو في مونتريال في كندا؛ حيث أضاف المزيد والمزيد إلى رصيدي الفكري. 

وبصفة خاصة: أدين بالفضل إلى جورج جيلدر الذي ألهمني مقدمتي الجادة الأولى 
لاقتصاد العرض وأهمية الدور الذي بلحنه راكد الأعمال في تحقيق التمو والدمتامية والقروة 
في اقتصاد ما. يكاد يستحيل تصنيف جيلدر؛ إن إنه يكتب ويتحدث في مجموعة كبيرة من 
الموضوعات بَدْءًا من علم الاجتماع والفقر وصولَا إلى المناداة بالمساواة بين المرأة والرجل 
والتيليكوزم (صناعة الاتصالات عن بُعد). إنه بحقّ مفكُنٌ متنوع الفكر وهو أفضل كُتَّابٍ 
عصره. لقد علمني البّعدَ الأخلاقي للرأسمالية» وأعتقد أن التاريخ سيذكره باعتباره آدم 
سميث القرنين العشرين والحادي والعشرين. 

إضافة إلى جيلدرء يُسلط مايكل نوفاك الذي يعمل حاليًا أستاذًا في الدين والسياسة 
العامة في معهد أمريكان إنتريرايز البحثى؛ الضوء على الجانب الأخلاقى للأعمال 
والراسهعالية مع منعوى دين ولقة أطلمض عل المطي الباياوية الكن توك أ يمنا امد 
الأخلاقي للرأسمالية وتعترف في الوقت نفسه بأن أي نظام يبتكره الإنسان يظل عاجرًا 
أمام مملكة الرب. 


شركة المستقبل 


أسهم اقتصاديون آخرون كُثّْر في تشكيل فكري بشأن السلوك البشريء لا سيما 
نظريات القيمة والسعر. ومن بين هؤلاء تشارلز آدامز ومارتن أندرسون وبروس بارتليت 
وروبرت بارتلي ووارين بروكس ورونالد إتش كوس وهيرناندو 00 ونيكولاس 
إبرشتات وروبرت إتش فرانك وفريدريك فون هايك وآرثر لافر وديردر إن ماكلوسكي 
ولودفيج فون ميزس وتشارلز موراي وجيمس باين وفيرجينيا بوستريل وبول كريج 
روبرتس وجوليان سايمون ومارك سكوزن وتوماس سويل وجورج جيه ستيجلر وجود 
وانيسكي وجوناثان بي وايت والتر ويليامز وغيرهم الكثير. لقد تعلمث من أعمال كل هؤلاء 
الج مدظل باقية رقع وهيلهم عق عالنا. 

بيتر دراكر هى أحد أشهر المستشارين الإداريين وأعظمهم أثرًا؛ إن أسهم على نحو 
متواصل برؤى فعلية ومؤثرة وتصورات مهمة في مهنة تنساق دائمًا مع آخر الصيحات. 
وبطريقة أو بأخرىء ينهل كل من يكتب عن قضايا الأعمال من إسهاماته الرائعة في هذا 
المجال. لقد ابتكر معظم نظريات الإدارة التي ينسبها معلمو الإدارة المزعومون إلى أنفسهم 


في الوقت الحالي» كما ايتكر مصطلحات جديدة مثل: «المشتغلون بالمعرقة» و«الخصخصة» 
وغيرها. ولا يقتصر الأمر على هذا فحسبء بل إنه حقق كل هذه الإنجازات قبل أن يُود معظم 
هؤلاء. إن موروثه ضخمٌ للغاية وسوف يستمر لعصور. أعتقد عتقد أنه د يستحق جائزة نويل. 


أعتبر توماس تي ناجل وريد هولدن بطلَيّن. لقد ألّفا كتاب داطترا يقي وتكتيكات 
المي دلبل لضعم القران المرية» (هتدوف مجه الك الطيعة القالة ادبؤيذلك وكيها 
التسعير على الخريظة - وعلى مخططات الهياكل التنظيمية للشركات - في شركات كثيرة 
حول العالم. أدين لهما بكامل الفضل في إنشاء المخطط السهمي الذي نستخدمه في الفصل 
التاسع؛ والذي يُبرهن على أن السعر يُحدَّد التكاليف وليس العكس. كما أدين لهما بالفضل 
في وضع أساسيات القيمة الخمسة إضافة إلى كثير من الدروس الأخرى. لقد تعلمت من 
كتبهما وخُطبهما ومقررهما الذي درّساه في كلية الدراسات العليا في مجال الأعمال بجامعة 
شيكاجوء والذي حمل اسم «التسعير: الاستراتيجية والتكتيكات», وقد حظيت بفرصة 
حضوره في أبريل .3٠١١‏ إنني أعتبرهما معلمين لي وآمل أن أصنع ولو جزءًا يسيرًا من 
التأثير الذي صنعاه في المحاسبة والمهن القانونية لدى مختلف الشركات والمجالات في جميع 
أنحاء العالم. 

شكرًا لإيريك ميتشيلء رئيس جمعية التسعير المهني لإتاحته الفرصة لي كي أتحدث 
ق سراق الرائفة ولتا سوه فنصي يمكن أن قا دل مق خلال السنولونفن التسعير 
في شركاتهم الرؤى والآفكار والخبرات. 
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شكرًا لريتشارد ريده محرر ومؤلف ثلاثة أعمال رائدة عن بدائل الفوترة المعتمدة 
على عدد الساعات؛ تلك الأعمال التي نشرتها رابطة المحامين الأمريكية بين عامي ١5/5‏ 
و597١.‏ وبالرغم من أنني لم ألتق السيد ريد الذي أدرك أقه هد كفاع الآن: فقن استكفيف 
جوانب معرفية مهمة ومؤثرة في مهنة المحاماة أستفيد منها كثيرًا في مهنة المحاسبة. 

أتوجّه بشكر خاص لرابطة المحامين الأمريكية ورئيسها روبرت إي هيرشون, الذي 
أسّسٌَ لجنة الرابطة المعنية بنظام الفوترة المعتمد على عدد الساعات» والتى أصدرت 
تقريرها في أغسطس .2٠٠١”‏ هذه بداية ممتازة لإعادة تقييم الأفكار والمعتقدات القائمة 
بشأن التسعير؛ تلك الأفكار التي تُلحق الكثير من الضرر بالمهن. 

يقول التلمود: «لقد تعلمث أشياء كثيرة من معلميٌ وأشياء أكثر من زملاقي وأشياء 
أكثر وأكثر من طلابي.» وقد كنت محظوظًا بحق إذ كان طلابي هم أيضًا زملائي؛ لقد 
علموني في واقع الأمر ما يجعلني عاجرًا عن رد الجميل لهم. إن كلمة «زميل» تحمل معنى 
الارتباط مكّاء وهذا يصف بالتأكيد العلاقات التى أقمتّها على مدى السنين مع الكثير من 
المهنيين. شكرًا لعشرات الآلاف من المهنيين حول الغاله الذين استمعوا إليّ وأنا أنتقد بشدة 
الآثار السلبية لنظام الفوترة المعتمدة على عدد الساعات. شكرًا لهؤلاء على تطبيقهم الأفكار 
التي قدمتها. لقد تعلمتُ من إخفاقاتكم: وأكثرٌ من نجاحاتكم؛ وما من متعة أكبر من 
مراقبة زملائك وهم يُحسّنون من أدائهم لصالح عملائهم - ومن ثمَّ لصالحهم - على 
نحو يفوق كل توقعاتهم. 

أتوجه بشكر خاص إلى باتي كاربنترء وجميع أفراد فريق العمل في «برادلي آلن آند 
أسوشيتسء أل آل بي» ديان جرين وليزلي تشابمان وجاس ستيرنز؛ لإتاحة الفرصة لي 
بإعادة طباعة مرا كم في هذه الصفحات. إن نجاحاتكم المستمرة مصدرٌ إلهام لي. كما 
أتوجّه بالشكر إلى مارك كوزيلء ذلك الشاب الموهوب الذي أعلم أنه سيحقّق إسهامًا كبيرًا 
في مهنة المحاسبين القانونيين على إمداده لي بالمعلومات عن جامعة دوبكينز التي تُوردها 
في الفصل السابع عن رأس المال الاجتماعي. أعلم أن المزيد من الشركات سوف تتبع فكرتك 
المبدعة التي من خلالها سوف تُعزز رأس مالها الاجتماعي؛ من أجل تحسين حياة عملاتها 
ورجال الأعمال في مجتمعاتها. 

كذلك لا يفوتني أن أشكر ويليام كوب مستشار المهن لابتكاره منحنى الصمام الرائع 
والسماح لنا باستخدامه في عملنا. إنه أفضل تمثيل تخطيطي للمهن وهو يتضمن الكثير 
من الدروس. 
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علمني أوجست أكويلاء أحد أبرز مستشاري المهن, الكثيرَ على مدى السنين. أشكرك 
أوجست على الاستمرار في رسالتك الإخبارية «بارتنر تى بارتنر» المحفزة للتفكير وتوفير 
منتدى لي من أجل عرض أفكاري. 

كان آلان بوريس أول من نشر مقالاتي في رسالته الإخبارية وأدخلني إلى عالم النشر 
ناهيك عن إعطائي دفعةٌ قويةٌ؛ من أجل التغلب على مخاوفي والتحدّث أمام الجمهور 
بشجاعة. أشكرك كثيرًا يا آلان. 

تروي ووه هى مستشار آخر ممتاز لمهنة المحاسبين القانونيين؛ والذي أكن له كل 
توقير واحترام؛ لقد أَثَّرَ في آرائي بشأن المهنة. 

أدين بالفضل الجزيل لجون دونليفي وكيرتس دوكين وباقي أفراد فريق مؤسسة 
«كاليفورنيا» لتعليم المحاسبين القانونيين. إنهم يغامرون باستمرار بالسماح لي بتدريس 
مقررات تجريبية جديدة في مسقط رأسيء وفاقوا كل توقعاتي في حجم الدعم الذي قدموه 
لعملي. لقد أعطوني فرصتي الأولى في التدريس لزملائي عام 2١115‏ وسوف أظل على 
عهدي بتزويدهم بأفضل عروض تعليمية أستطيع أن أوفرها لهم. 

لا تزال شيلا كيسلر مستمرةً في تزويدي بالأفكار والرؤى والإلهام والمعرفة التي لم 
أكن لأستطيع أن أكتسبها بمفردي. لقد قلت كثيرًا في أماكن عديدة إن شيلا امرأة متميزة 
كن لها ولإنجازاتها كل احترام وتقدير. أفخر بأنها من بين زملائي. 

أتوجه بالشكر إلى داريل جولّم ومايكل ماكلوتش وآرثر جيكوب وشيرلي ناكاواتاسي 
ورون كرون وإيد ميلر ولاري لوكاسء زملائي الذين أَثَّروا فيّ على المستوى المهني وأشعر 
بالامتنان لصداقتهم. 

علّق الكاتب الصحفي كالفن تريلين قائلًا: «أومن بفتح أبواب الهجرة على مصاريعها. 
إنها تؤدي إلى تعزيز درجة تنوع المطاعم. سوف أسمح للجميع بالدخول ما عدا 
الريظانينة أريد أن أستي نمن' ذلك. بول أويايوق مستقاري البريظاني الوتوق 
والمحاسب القانوني والماركسي الهوى إلى حد كبير ومبتكر ومصمم الموقع الإلكتروني 
مام». 311511125 117118787.1011 ما أروع ما تتمتع به من خفة ظل وذكاء طاغ! توجيهاتك 
ونصائحك لا تُقدر بثمنء وأعتز كثيرًا بصداقتك على المستوى العملي والشخصي. شكرًا على 
شخصيتك الرائعة وعلى كل ما تفعله. ا ١‏ 

ريك باين» مؤسس ورئيس «برينسيبا» هى مرشدي وموجهي؛ لقد علمني كما هائلًا 
من المعرفة خلال وقت قصير نسبيًا من تعارفناء وكان كرما منه أن يكتب لي تصدير هذا 
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العمل. قد يظن ريك أن بعض النظريات التى يتضمنها هذا الكتاب مجرد هراء؛ لا سيما 
دعوتنا إلى التخلص من سجلاك شاعات العمل؛ وَيَالرعم من 'أنذا هد تدخل: في «جدل وذي 
حول هذا الموضوع طوال ما تبقى من حياتناء ثمة تأثير إيجابى. فلولا هذا الاختلاف: 
لاققة. معرريك: عل كل كيء أحن يتصل بالموتة ها يجعل أحدما'ح كيف أنااح مهرد 
تكرار للآخر. شكرًا لك يا عزيزي. أعتز كثيرًا بصداقتنا. 

أتوجّه بالشكر إلى صديقي وزميلي جاستن بارنيت» الذي شاركني تأسيس وتطوير 
معهد فيراسيجء لمدة تزيد على ١5‏ عامًا. لقد خاض معي المراحل المبكرة للكثير من هذه 
الأتكاروظل داتعا نهم لعفل كافك عن استعدادة كوحن الكسارب إن قدرقة عل 
تطبيق النظريات على معهد فيراسيج للبرمجيات سوف يكون لها أثر إيجابي على نشر 
أفكارنا. 

كان دان موريسء المشارك الثاني لي في تأسيس معهد فيراسيج؛ مصدرّ دعم وإلهام 
دائمين بالنسبة لي. إن الحديث مع دان أشبه بالدخول إلى سرداب زاخر بالأفكار, وكثيرًا 
ما يثمر ذلك عن أفكار رائعة هى من يتوصل إليها عادةً. يعجبني كثيرًا حماسّه ومهارثه 
وموهبته والتزامُه بتحسين مهنتنا. وقبل كل شيء, أشعر بالامتنان كثيرًا لصداقتنا. 

أشكر محررينا في مؤسسة جون وايلي آند صنزء جون دريميجيس وجودي هاورث 
وكيرستين ناسديى. شكرًا لكم على مغامرتكم بنشر هذا الكتاب وتحسين كل صفحة بإضافة 
خبرتكم الرائعة في مجال التحريرء وأيضًا على صبركم لتآخر مسودة الكتاب؛ وذلك بتفهمكم 
أن أول ما يحتاج إليه كل كاتب هو مصدر إضافي للدخل. تقول آليس هوفمان: «إنها أعمق 
رغبة لدى كل كاتب»ء رغبة لا نعترف بها أبدَا ولا نجرؤ حتى على التحدث عنها: أن نؤلف 
كتابًا يمكن أن يصبح ترانًا من بعدنا. إذا أديت المهمة على نحى صحيح: وجرى نشرهاء 
ربما تترك وراءك فعليًا شيًا يبقى للأبد.» وبرغم كل شيءء ما كُتب هو الذي يبقى. 

ماذا أستطيع أن أقول لبول دان غير ما حاولت فعليًا أن أعبر عنه في هذه الصفحات؟ 
إنه يعني الكثير بالنسبة لي؛ فهو ليس مجرد شريك لي في تأليف الكتاب فحسب؛ إنه معلم 
وموجه وناصح وخبير ومرشد ومدرب لي في فن المناظرة وملهم ومحفز ومستمع جيد 
للأفكار العفوية ومحررء والأهم من ذلك صديق عزيز. أشعر بالفخر أنني طورت هذا 
الإرث معهء وبفضل معرفتي بهء أشعر بأن كتابي التاليّ سوف يكون أفضلّ بكثير. شكرًا 
لك يا صديقي. ١‏ 1 

ثمة مدرب آخر لي في فن المناظرة؛ وهى داعم لا يبالي بالتعب ورفيق غالٍ وأخ لي في 
الوقك: نفسة! إنه كين بيكن الذئ كدق شنكرا خاضاء لقد اعتان أن يقول إنه إن يخوض 
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معي تجربة كتاب آخر من كتبيء لكنه عاد وقدم لي الدعم في هذا الكتاب. إنني على يقين 
من أنه يريد أن يقول ما قاله جروتشى ماركس عن النشر: «من لحظة أن التقطث هذا 
الكتاب إلى لحظة أن وضعته جانيّاء لم أستطع أن أمنع نفسي من الضحك. آمْل أن أقرأه 
يومًا ما.» 

أتوجه بالشكر إلى أميء فلورنس بيكرء التي علمتني أن أكون صبورًا ومتفهمًا 
ومتسامحًا؛ كما أشكر أبي» سام بيكرء إذ اكتسبث منه روح المبادرة وتقديم العون للآخرين. 
لقد كان أول رائد أعمال تعرّفت إليه رغم أنني لم أكن أعلم ذلك حينها. 

أشكن كدلك ندهي"الزاكلة اتجلينا غاريا ريمرمان التي أهديث إليها هذا العكابة 
شكرًا لكِ جدتي العزيزة على إيمانكِ الدائم بي وعلى إظهار فخركِ بحفيدك. أتمنى أن أكون 
دائمًا عند حسن ظنك بي. 


هد 


قدلا تروق لكء مثلي تماماه كل فكرة تقرأ عنها في هذا الكتاب. 

ريما تشعر بشيء من الغرابة في أن يبدأ أحدٌ تصدير كتابه بعبارة كهذه. لكن بالنسبة 
ليء هذا هو عينه السبب الذي يجعل هذا الكتاب عملا ذا قيمة. فقد آمنت دائمًا بأن قراءتك 
كتابًا بهدف تأكيد ما تعتقد أنك تعرفه بالفعل مضيعة للوقت. فليس الغرض من كتاب 
كهذا التأكيد بل التحدي. وهذا العمل الفريد يفعل هذا وأكثر. 

إن مهنتي المحاسبة والمحاماة في مفترق طرق. فانهيار إنرون وورلدكوم ومؤخرًا 
أذلقنا الختضيالات4 بتعناة أذ :شنعة المحاسيين تعن :الأقل قل شوهك«ومستقتلهم: أصيخ 
مجهولًا. والتحديات التي تواجهها المهنتان حاليًا هي نتيجة حتمية لاعتلال ناشئ عن 
الرضا بالوضع الراهن وعدم الاستجابة لقوى التغيير التي تؤثر تأثيرًا قويًا على البيئة التي 
تنشط فيها. بعبارة أخرى, أصبح النموذج الذي خدم هاتين المهنتين على مدى المائة العام 
الماضية غير مناسب إلى حد كبير. 

يتحدّى الكتاب الذي بين أيدينا هذا النموذج بطرق مهمة جدًا. وهذا وحده يجعله 
إضافة مناسبة وفي حينها إلى أدبيات المجال وكتابًا لا غنى عن قراءته لأي مهني لديه 
اهتمام بمستقبل شركته ومهنته. 

على مدى أكثر من "١‏ عامّاء ظللت أعمل في مختلف المهن وأعكف على دراستها. وفي 
عام ١1597‏ ارتقيث بهذه الدراسة إلى مستوى جديد عندما بدأنا أنا وبول دان التعامل مع 
مهنة المحاسبة. حينذاك: لم يكن لدينا فكرة عن الوجهة التى ستأخذنا إليها الرحلة. أنشأنا 
مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمزه بهدف الارتقاء بالمهنة من التركيز على الامتثال 
والإذعان لما هى قائم إلى التركيز على إضافة قيمة بطرق أخرى (مثل استشارات الأعمال). 
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في ذلك الوقتء بدأ العديد من المنتسبين إلى المهنة يتساءلون حول مدى أهمية إسهامهم, 
والأهم من ذلك حول مستوى الرضا الشخصي الذي يحققونه من عملهم. 

ؤاق الخد عقي القالمية الحظمى :مزه لقان الذين اخفاروا امشاركة و«مكسكن رن 
المحاسبين الذي نظمناه؛ فما كنا نقوله أنا ويول بدا منطقيًا وكان هو الشيء نفسه الذي 
أردوا أن يسمعوه. وعاد الكثيرون منهم إلى شركاتهم وفعلوا أشياء رائعة. وقد قصصنا 
أخبار بعض هؤلاء الأشخاص المذهلين في هذا الكتاب. ومع ذلك: سرعان ما وجدنا أنفسنا 
قد انخرطنا في تفعيل التغييرء وتطلب هذا منا أكثر بكثير من مجرد نقل رؤية جدلية 
متماشكة ومتطدية ومقكفة لفل كوء.مختلف وذوفير الأدواث والواون اللازفة لساعدتهم 
ففخل ذلك والامم من هذا أن الأمن كان ممدرلة لعو إل عدت كفيير :فق قلط تفتكا وي 
وخ الخضوصن .ل السنب ادرو :وزاك الاكتفال كمها مب ممارس الخال العمال: 
هذا الكتان يتناو بعدة الفكانا المهمة: 

الكتاب الأول بقلم رون بيكر الذي بعنوان «دليل المهني في التسعير القيمي» (والذي 
نُشر عام /159 للمرة الأولى) كان بمنزلة تحدَّ للطريقة التي ننظر بها أنا وكثيرون غيري 
إلى تشغيل شركات الخدمات المهنية (أى ما قد تُطلق عليه شركات المعرفة) والكثير من 
الأمور المهمة المتعلقة بها. أخبرني الكثيرٌ من الناس أن هذا الكتاب قد غتّر حياتهم. وأضمن 
لك آن:الكتاب الذي بين يديك :لذيه القدرة عن فعل هذا أيَضاةفقدرة رون عل الحعيين عن 
أفكار معقدة بطريقة بسيطة ومقنعة وممتعة موهبة نادرة. إنني أعشق أسلوبه في الكتابة 
وإن لم أكن أتفق معه في جميع ما يتوصل إليه من استنتاجات.. 

إن "ذا الكنان تمدرلة احتدان مخطفن لعملة اسايق وقد السكفات اسكفانة عملي ميق 
يق دذل داق الكاشمة والتخيراك القن اكبهيها بشن حمامله جع ادف الشركاف الكاسكية 
حول الخالع .فى الستوات العقن القي معت حكلالها والعمل ,مم يول» كنك شمر داجما 
بالدهشة من قدرته على التركيز على جوهر قضية ماء وهى القدرة التى تتضح عبر صفحات 
هذا الكتاي خلال تسراعتناء :كدت أناامن يقول «كاذا؟» وكان يول من يقول .ووه 41 وق 
نهاية المطافء كانت الرغبة في تحدي الوضع الراهن هي التي تؤدي إلى تحقيق أفضل 
الأشياة :فق أفلير الككان .و لا بحياة أعثر إكاؤة الأمقناء ذإكمان لعن تعاوع سوال ركتيرة هق 
نؤل .لكن أهم درن تعلمته ننه م عدج التخلظ بين «الوضع الراهن» ف«الوضع لمكن 
تحقيقه». 

عندما قرأت مسوّدة هذا الكتاب لأول مرة وتأملت ما قرأتهء كان السؤال الذي استحوذ 
على تفكيري هو «لمّ لا؟» إذا فعلتٌَ نفس الشيء (وهو أمر أعتقد أنك ستفعله)ء يكون بيكر 


تحن 


تصدير 


ودان قد حققا هدفهما؛ وهو تشجيعك على تغيير أسلوب تفكيرك بشأن شركتك ومهنتك. 
وإذا فعل عدد كافٍ من الناس نفس الشيء» فإن ثمة مستقبلًا مذهلًا بانتظار المهن. 
والكتاب الذي بين يديك يساعدك على الاستعداد لدورك الذي ستلعبه في هذا المستقبل. 


ريك باين 
رئيس شركة «برينسيبا» ومديرها التنفيذي 


رض 


دمهيد 


أحب أحلام المستقبل أكثر من حبي لتاريخ الماضي. 


توماس جيفرسون 


بول: أرغب أن يوضع على قبري لوحة مكتوب عليها: «أحدث فارقًا في مهنته.» 

كان هذا ردي في عام ١9947‏ على صديق تساءل بصوت مرتفع قاتلًا: «لماذا تفعل 
كل هذا إذن؟» ما كنت أفعله هو أنني كثيرًا ما كنت أعمل لمدة ١6‏ ساعة في اليوم؛ بهدف 
تأسيس مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز». كانت هذه الشركة يمثاية المبادرة الأولى 
التي يُقدم عليها شخص من خارج مهنة المحاسبة (وهو أنا) على مخاطرة يبذل فيها كل 
شيء من أجل بناء شركة وتأسيس عملية (وهي معسكر تدريب المحاسبين)؛ وهما أمران 
من شأنهما أن يغيرا المهنة إلى الأيد. ْ 

أخبرني الناس بأن هذا غير ممكن. قالوا لي إن المحاسبين لن يسافروا إلى مكان مركزي 
واحد في أستراليا لينفقوا :٠٠١‏ دولار أسترالي (في ذلك الوقت) ويقضوا أربعة أيام كي 
يتعلّموا كيف يتعاملون على نحو مختلف مع عملائهم. وأردفوا قائلين: «المحاسبون كائنات 
غريبة. هم لديهم أنظمة قيمية غريبة. سوف يقضون يومهم هناك وهم يحصون الساعات 
التي يقضونها في قاعة المحاضرات بمعسكر تدريب المحاسبين ويضربونها في معدلهم 
بالساعة؛ ليحسبوا كم من المال قد خسروا. ليس هذا فحسبء بل إنه لا توجد طريقة 
تستطيع بها الاستمرار في جذب اهتمامهم من الساعة 8:7١‏ صباحًا إلى ٠١:١‏ ليلًا.» 
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حسناء لقد أخطأ هؤلاء الناس فيما أخبروني به. ففي أول دورة لمعسكر تدريب 
المحاسبين احتشد ١7١‏ شخصًا في القاعة واسكهو: القدويي عل إعجابهم! 

أخبرناهم بأن يتوقفوا على الفور عن التركيز على الامتثال» وأن يخرجوا عما هو مألوف 
ليفعلوا أشياء مختلفة مع عملائهم. أخبرناهم كذلك بألا يجعلوا من أنفسهم مؤرّخينء بل 
يساعدوا عملاءهم الذين يختارونهم في «صنع» مجدٍ لأنفسهم. وقد استثمروا في أنظمة 
ابتكرت خصيصًا من أجل مساعدتهم في فعل هذا بالضبط. 

وهكذا اكتملت عملية وضع الأساس لشركة المستقبل على خير وجه. 

من هناكء انتشرت ظاهرة (وَحُقّ لها هذا الوصف) مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس 
سيستمز» ومعسكر تدريب المحاسبين حيث وصلت إلى أمريكا الشمالية في البداية» بمساعدة 
جون دونليفي ومؤسسة «كاليفورنيا» لتعليم المحاسبين القانونيين» ثم إلى المملكة المتحدة 
من خلال معهد المحاسبين القانونيين في إنجلترا وويلز. ولاحقّاء سوف تتوغل أكثر لتصل 
إلى ألمانيا والنمسا وهونج كونج. 

وبحلول نهاية عام 1595., بلغ عدد الشركات التي تفاعلت مع مؤسسة «ريزالتس 
أكونتانتس سيستمز» في أستراليا ونيوزيلندا وأمريكا الشمالية وإنجلترا ١6٠١‏ شركة» وهو 
عدد مذهلء وأنشأت المؤسسة شبكة دولية تضم معظم تلك الشركات عُرفت باسم شبكة 
«ريزالتس أكونتانتس». 

ربما لم يَزِدٌ عدد الساعات كثيرًا عن ١6‏ ساعةء لكن بالتأكيد أصبح ما يُفعل خلال 
تلك الساعات أكثر تعقيدًا. فمن أربعة أشخاص في قاعة واحدة صغيرة عام ,١197‏ أصبح 
العدك 6لا مخضا من يلدان شقن ويعك أن كنت ادي المشروع يدفسي: انم إل شاريك. 
أصبحث كثير الأسفار واعتدت التنقل بين الفنادق وانتقلت من ندوة إلى أخرى. أجلء لقد 
كنت أقدم إسهامًا؛ لعلي سأصبح جديرًا بتلك اللوحة على قبري. كانت المشكلة أنني كنت 
سأنتقل إلى القبر قبل أن أريد ذلك بوقت طويل! : 

لذا في ٠١‏ أبريل ,٠٠٠١‏ بعت أسهمي في مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز» 
وانتقلت إلى فرنسا. بطبيعة الحالء قيدتني بشدة القيود القانونية التي منعتني من مراسلة 
الشركات المحاسبية أى التعامل معها بأي طريقة أخرىء لكن الحماس لم يفثّر. ويعكس 
هذا الكتاب الذي ألّفته بالتعاون مع رون جانبًا من هذا الحماس. 

لكن لنعد قليلًا إلى الوراء. جميعنا يمر بلحظات تطهيرية في حياته. لحظات نتأملها في 
وقت لاحق لندرك أنها بمنزلة محطاتٍ نتوقف فيها عن الطريقة التي كنا نفكر أو نتصرف 
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بها قبل قدوم تلك اللحظات. جاءتني تلك اللحظة في أبريل 1997ء بالرغم من أننى لم 
أدرك ذلك حيذيل خلال كدو عفدنا ف اسان سيكو الؤسمة: كال ورنيا» لتعلدم 
المحاسبين القانونيين» أتاني رجل ودودٌ وأخبرني عن مدى شعوره بروعة البرنامج. لقد 
أخبرني قائلًا: «أنا الآن أقدم برامج لمؤسسة التعليم ومن الواضح بالنسبة لي أننا على توافق 
في الرؤى. آمل أن نتوصل إلى طريقة للعمل معًا.» 

شكرته بشدة وأخبرته بأني مُضطر للمغادرة كي ألحق بطائرة أخرى. صافحني 
رون بيكر من جديد وتركني. 

بعد مرور عامين ونصف العام في لندن» تلقيت في عام ١11/7‏ رسالة إلكترونية من 
عميل في الولايات المتحدة. جاءت رسالته على النحو التالي: «لقد فرغت لتوي من قراءة أروع 
كتاب عن المهنة. احرص على اقتناء نسخة منه على الفور.» 

وصلتني الرسالة الإلكترونية من مصدر مرموق لذا فعلت مثلما طّلب مني: اشتريت 
الكتاب من خلال موقع أمازون. وعندما علمت أنه سيصلني خلال أسبوع: أتذكر أننى 
فكرت :فاكلا 55 إدولاتا إضافة إلى وسوع اشح :لا يد أنه كتانب حي جالفعل:» 

لم يكن الكتاب جيدًا فحسبء لكنه كان (ولا يزال) نقطة تحول بكل ما تحمله الكلمة 
من معنى. لم أستطع أن أتركه كما ميّت باللون الأصفر أجزاءً منه أكثر مما فعلت في أي 
كتاب آخر. أرسلت رسالة إلكترونية إلى المؤلف لأخبره كم انبهرت به وعبّرث له عن رغبتي 
في إجراء حوار معه عبر الهاتف من لندن خلال بضعة أيام. ْ 

بعد مرور ثلاثة أيام» تناقشنا أنا ورون بيكر عبر الهاتف حول الكتاب. قلت له: «إن 
«دليل المهنى في التسعير القيمى» هو أفضل كتاب قرأته حتى الآن عن المهنة. عندما يُكتب 
تاريخ المهنة. سوف ينظر الناس إلى الوراء قائلين إن هذا الكتاب قد غير إلى الأبد الطريقة 
التي يُؤْدّى بها العمل المحاسبي.» 

ثم ذكرني رون بلقائنا قبل ذلك الموعد بعامين ونصف في سان فرانسيسكو. 

منذ ذلك الحوار الهاتفي عام :١4591/‏ جمعتنا أنا ورون صداقة متينة. فقد قضينا 
أيامًا ما ونحن نحاضر في ندوات. وتبادلنا آلاف الكلمات عبر البريد الإلكتروني. إحدى تلك 
الرسائل وصلتّني من رون في "١‏ أبريل ٠٠٠١‏ وجاء فيها: «لا بد أن نتعاون معًا في تأليف 
كتان؟» لدينا الكفير من الأقياء الذى يدكتنا تونهات 

لذا بدانا عملي "تاذو طويلة ومنقادة: 

عادةً ما يُعرف التآزر بأن «واحدًا مضافًا إليه واحد يساوي ثلاثة», وهي عملية يعمل 
خلالها شخصان معًا لكن يُنجزان ما هو أكثر بكثير. بِيْدَ أن ستيفن كوفي يشير في كتابه 


/ 
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«العادات السبع للناس الأكثر فعالية» إلى شيء مهم عن التآزر. فهو يوضح كيف أنه عندما 
تحضر شخصين متشابهين للعمل معًاء لا يتحقق التآزر؛ فغاليًا ما تكون المعادلة «واحد 
مضاف إليه واحد يساوي واحدًا». يقول كوفي: «يتحقق التآزر عندما يعمل شخصان 
مختلفان أو أكثر معًا.» 

أنا ورون مختلفان؛ فرون لديه طابع تحليلي حقيقي (منحة ربانية!) في حين أنني 
أميل إلى الإصغاء إلى حسي الداخلي (غالبًا ما تخبرني النساء بطريقة لطيفة بأنني أمتلك 
حسًا حدسيًا أنثويًا). الاختلاف بيني وبين رون معناه أن بمقدورنا مناقشة النقاط التي 
نختلف عليها. إنه يعني أن كلَّا منا لديه فرصة في أن يجادلء لكنه. في أغلب الأحيان» يعني 
أن جإمكاننا الحم كين برقا الغويد ف التففيع كله 1 

على سبيل المثال: اختلفنا أنا ورون حول عنوان هذا الكتاب لكننا لم نختلف على 
الهدف. وأحيانًا وجد كل منا صعوية في تصور التصميم الذي يكون عليه الكتاب» بالرغم 
من أن كلينا كان يعرف أننا نريد الإشارة إلى كل منا حتى يعلم القارئ دائمًا أيّا منا 
يتحدث. 

بعد ذلك؛ وتحديدًا في مارس ٠٠٠١7”‏ تجلى الطابع التحليلي لرون. فقد أجرى تعديلًا 
مهما على معادلة ابتكرها في الأساس ريك باين في مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز». 
إنها معادلة استخدمناها لوقت طويلء أطلقنا عليها اسم «معادلة الممارسة»؛ حيث إنها 
حددت العلاقة بين العائد في شركة متخصصة وعدة متغيرات رئيسة. سوف تعرف خلال 
وقت قصير التعديل الذي اقترحه رون. يكفي الآن القول إن حسي الداخلي قد استوعب هذا 
التعديل على الفور. وقد جعلنا هذا التعديل أكثر انفتاحًا ومكننا على نحو أكثر فعالية من 
ترسيخ ما كنا نحاول أن نقوله. 

لنعد إلى عنوان الكتاب لبرهة: دائمًا ما شعرث بالقلق بشأن عنوان قد يفهمه البعض 
على أنه يشير ضمنيًا إلى أن بمقدورنا التنبق بالمستقبل؛ لا سيما أن شركة المستقبل موجودة 
حاليًا على أي حال. كل ما هنالك أنه بالنسبة لك أيها القارئ. بعض الأشياء التي نشير إلى 
أنك بحاجة إلى فعلها ريما لم تصبح بعدٌ أشياء اعتنقتها بصدق. ْ 

علاوة على ذلك؛ شركة المستقبل ليست شيئًا يبدأ في وقت معين مستقبلًا. إنه شيء بدأ 
عام 1597.ء على الأقل بالنسبة لي. فشركة المستقبل ليست من نوعية الأشياء التى تكلاث 
مزه وانعدة :13 تعدو كل اخرع رمشون [ولدمق «الكلك آنه ديح طم )رتك شيف مذ 
المنطق لتبرير شعورك هذاء بعد ذلك سوف تُطبق أنظمة لجعل تلك الشركة واقعًا بالنسبة 
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لك. إنها عملية وليست حدئًاء وهي كالكائن الحي. فمعظم الشركاتء كما نعلم إما أن 
تتطور وتتكيف وإما أن تموت وتندثر. 

وهنا يأتي الحديث عن مستقبل الشركات. تأكد تمامًا أنني أنا ورون لا يمكننا التنيق 
مح لمعاف عع مسفل الوك ل ار ثر في مستقبلك في الأساس هو أنت 
وطريقتك في التفكير والكيفية التي تتصرف بهاك1 بل طريقتك في ارتداء الملابس. ولا 
يقف الأمر عند هذا الحدء فيعض الأحداث الخارجية يمكن أن تؤثر على مستقبلك أيضًاء 
ولعل أبرز هذه الأحداث فضيحة شركة إنرون والسقوط المدوي لشركة محاسبية كبرى 
(آرثر أندرسن) في بداية عام ؟"٠٠5.‏ قبل إنرون» كانت قلة قليلة من الناس هم من 7 
يعتقدون وجود حتى أدنى احتمال لإفلاس الشركات (لا سيما الشركات الكبيرة). إن 
لي لس الا ا ل ا 0 م 
الشركات المهنية. 

لكن ثمة أسبابًا أخرى وراء احتمال عدم وجود مستقبل بالنسبة لبعض الشركات 
أيضًا. تأمّل هذه العبارة البسيطة التي أخبرني بها أحد الأستراليين من بني جلدتي: «المهنة 
بلغت حد التشيّع.» كلمة «تشيّع» ككثير من الكلمات التى يستخدمها الأستراليون تحتاج 
إلى توضيح. ربما كانت الطريقة المهذبة لترجمة مقصده بعبارته أن المهنة قد «وهنت»» أو 
«لم تعد مجدية». 

حسناء لقد أخطأ زميلي في جانب مما قاله؛ فالمهنة فعالة ومن الواضح أنها لا تزال 
مدي بالقفله لكنه أضان ف جانى آخرة فالهئة تارقم ولا تجدى تنلعا بالقري العقول؛ 
إنها تسير في الاتجاه المعاكس لتطورها. 

إذا' مرت ذه مبالقة ينغت أن سان مهن اليك الى ةا ره ذا كه 
له فرصة تغيير مهنته إلى المهنة الأكثر إثارةً وتحديًا وإشباتًا على ظهر الكوكب. بطبيعة 
الحال» قد يعطيك هذا الشخص إجاباتٍ متنوعة. لكننا على يقين من أن هناك إجابةٌ قد لا 
تسمعها. فهذا الشخص قد لا يختار أبدًا مهنة المحاسبة ويعبر عن ذلك بحماس ويقين. 

هذا أمر لا يحمل الكثير من الغرابة» أليس كذلك؟ فهذه المهنة العجيبة التي لا تكاد 
تخلو منها شركة أى مشروع تجاري لها الكثير من المساوئ. هل تريد دليلًا على ذلك؟ من 
المؤضف أن ن النذر اليسير من المحاسبين ممن أعرفهم يستيقظون في الصباح وهم يمتلكون 
د انو نعلا إلى يومهم. فأغلبهم يتضرعون إلى ربهم مرتين كل أسبوع: الأولى في يوم 
الجمعة (حمدًا لله هذا يوم الجمعة) والثانية يوم الاثنين (يا إلهيء إنه يوم الاثنينء سوف 
يتعيّن فعل كل هذا من جديد خلال الأسبوع). 
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ليس هناك ما يدعو لأن تسير الأمور على هذا النحو. 

يبين العمل الذي بذلناه بشأن معادلة الممارسة الجوانبّ التي أدت فيها المعادلة 
القديمة إلى المشكلات التى نراها في المهنة اليوم. بعبارة أخرىء إذا تبِنَيْتَ معادلة الممارسة 
الجديذة القي ستقرا عتها هنا فين المؤكن أن شركتك والطريقة الث تماوين :بها السايدية 
ستصبحان أكثز إثارة وتخفيرًا وتحديًا وإشبامًا. ْ 

رؤيتنا بسيطة ومفعمة بالتفاؤل. اتبع أنماط التفكير والأفكار المطروحة هنا. تبِنّاها 
واحتضنها. افعل ذلك وسوف تصبح شركثك تلقائتيًا واحدةًٌ من شركات المستقبل. ولعل ما 
هو أهم من ذلكء أنك سيكون لديك مستقبل مشرق تتطلع إليه أيضًا. 


رون: ذات مرة سأل أحدُهم الفيزيائيٌ ألبرت مايكلسون لماذا يبذل كل هذا الجهد في عمله 
بشأن قياس سرعة الضوء؟ أجابه مايكلسون بالقول إن ذلك أمر ممتعٌ حقًا. 

منذ ذلك الحينء أعلنث أن رسالتي الوحيدة في الحياة هى القضاءً على نظام تقديم 
الكواض العدمه هل عوة الا هات يق محال التساستية والتطاماة» كذرارها كلت كدفه ل 
أن أطلبّ هذا الطلب الغريب. إجابتي باختصارء مثل مايكلسون, هي أنه من الممتع كثيرًا 
تحدئ الأفكان والعتقدات التقليرية لدى رخلاتك وميطاولة [قتاعهم نأن قمة:طريقة أفضل: 

أما الإجابة بالتفصيلء فهي أنني متحمس بشأن الحاجة إلى تحسين مستوى الحياة 
في مختلف المهن. إن الكتاب الذي تحمله بين يديك الآنء بالنسبة ليء بدأ في عام 2١1546‏ 
عندما بدأت الاستكشاف الجديد لفلسفات خدمة الجودة الشاملة وطبقتها على ممارستى 
المحاسبية. وكثمرة لهذا الجهد البحثى» تداك" نقاها عهريةا افوا رداق بالذتفاقيا كه ذات 
السعر المحدد سلقًا ثم زان القكون: بعد ذلك سنحت لي فرصة التدريس لزملائي. 

لقد تطلعتٌ دومًا إلى التدريس وتأليف كتاب. وقد مُنحتٌ الفرصة الأولى في التدريس 
عام ١1945‏ من قبل مؤسسة «كاليفورنيا» لتعليم المحاسبين القانونيين؛ إذ درّست مقررًا 
بعنوان «كيف تبنى شركة ناجحةٌ من خلال خدمة الجودة الشاملة». وقد خصصتٌ جزءًا 
موكرًا اولقن الناقة الككول نين نطاء: كعدو الفوافن العتفه عل هددبالساعات إلى 
التسعير القيمي الذي أثار موجة عارمة من النقاش والجدل. وياعتباري اقتصاديًا أكثر 
مني محاسبًا قانونياء بدأت في دراسة ما أفضى به الاقتصاديون عن السعر والقيمة؛ وهو 
شيء أقل ما يُوصف به أنه هائل. في الواقع, لا يوجد من يتناول هذه الموضوعات أفضل من 
الاقتصاديين الذين عكفوا على دراستها لقرون من الزمان. 
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لقد قرأت لنوابغ الاقتصاديين بَدءًا من ميلتون فريدمان ونجله ديفيد وصولًا إلى 
ستيفن لاندسبرج ومارك سكوزن وتوماس سويل وغيرهم الكثير. لكنني تعلمت نظريات 
قيمة العمل والأهم من ذلك النظريات التي حلَّت محلها من المدرسة النمساوية في الاقتصاد. 
في كتاب «تشريح السوداؤية» (الطبعة الثانية»» 1152): قال ريتشازد بيرنون: «الأقزام 
الذين يقفون على أكتاف العمالقة يرون أكثر مما يراه العمالقة أنفسهم.» هذا بالضبط ما 
شعرت به. فمع مزيد من الدراسة؛ تعرفت على التمييز السعري وكم هو منتشر في السوق. 
كما تعرفت أيضًا على سيكولوجية الأسعار والدور المهم الذي تلعبه في تحديد سعر معينء 
لا سيما بالنسبة إلى المهنيين. وانطلاقًا من هذه الدراسة» صممتُ مقرري الثاني لمؤسسة 
وكاليفؤنحاء للدم الحاسدين الفافوفيين: والعخول هن نظام .تقديم القوافي المعقمد عل 
عدد الساعات إلى التسعير القيمى». كان هذا المقرر يُحدتُ جدلًا كلما درّسته؛ لأننى كنت 
أثانق يقوة أن وقد الحا سووى -القاتوديوة: اكفا فيا تمهدذة الس ملفا وأواهر تقوير 
وضمان خدمة وشروط دفع ثابتة» وجميعها أمور يجري الاتفاق عليها مقدمًا مع عملائهم 
لكل خدمة يقدمونها. ولم يقف الأمر عند هذا الحد؛ بل كنت أنادي بالتخلي عن سجلات 
ساعات العمل وهو أمرٌ لم يكن معلومًا لأحد في عام ١117‏ بالرغم من أنني كنت قد أوقفت 
العمل بها في شركتي في عام .١155١‏ 

بالتوادئ مع اشتغالي بالتدريين» نذأت أماوين الكتابة :أككنء وكما يعلم المفتغلون 
بالمعرفة» فإن كلا الأمرين يتعلق باكتشاف ما تعتقده. قال مارك توين ذات مرة: «لا أكتب 
كتابًا إلا إذا استوعبت موضوعه تمامًا.» كانت تلك تجربتي مع كتابي الأول الذي حمل اسم 
«دليل المهني في تسعير القيمة» (الآن في طبعته الرابعة). فموضوع الكتاب كنت قد قتلته 
تخا من نواج عدة بالفعل؛ إذ درّسته لسنوات عديدة قبل جمع أفكاري فعليًا في صورة 
كتاب. وقد نُشرت الطبعة الأولى منه في يوليى /119: وبيعت منه نسخ تفوق توقعاتنا في 
العام الأول» وكل عام تالٍ. 

واصلتٌ التدريس والكتابة وفي كل عام أجري تحديثًا على الكتاب» بإضافة المعرفة 
التي كنت أكتسبها من التدريس لزملائي حول العالم. يصف بول لقاءنا الأول عام 
7: ويالتأكيد كنت أعرفه بفضل سمعته الطيبة؛ إن تحدثث إلى الكثيرين من المحاسبين 
القانونيين الذين حضروا معسكر تدريب المحاسيين. من الصعوية وصف حماس بول 
للمهنة؛ يجب أن تجربّ هذا الحماس بنفسك. أذكر أننى حضرتٌ ندوةً عقدها في سان 
فراتسيسكو عام ١447‏ وفكرثٌ حينها في نفسي قائلًا: «هذا الرجل لا ينتمي إلى المهنة» ومع 
ذلك يُحدث ثورةً فيها ويسعى لتطويرها.» ْ 


ا 
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عندما اتصل بي عام ١111/‏ بعد قراءة كتابي, بدأنا حوارًا استمر منذ ذلك الحين» لكن 
دعني أعرض عليك بعض العناصر التي لم يعرضها بول من هذا الحوار. عقدث برنامجي 
الأول مع بول في سبتمبر ١1195‏ في سان دييجى. ولسوء الحظء رتب منظم الحدث كلمتي 
بعد كلمة بول. لا ينبغي قط أن يعقب متحدث عادي متحدثًا باركاء ورغم أنه من النادر 
أن يصيبني التوتر قبل التحدث أمام الجمهورء أصابني التوتر هذه المرة مع جلوس بول 
في نهاية القاعة. ا 

في تلك الليلة» تناولت أنا ويول الغداء وتحدثنا لوقت طويل حتى حان وقت إغلاق 
المطعم والحانة. فنادرًا ما تتاح للمرء فرصة مقابلة شخص لديه حماس متقد لما يفعله 
وملتزم لهذه الدرجة بتطوير المهنة التي وقع عليها اختياره. لا يمكنك أن تمنع نفسك 
من طرح السؤال التالي عليه: «لماذا تفعل هذا؟» ويدعم بول الإجابات بأفعاله؛ إنه يستمتع 
فعليًا بالأمر وهذا ملحوظ. 

يُعرّف كارل جوستاف يونج ج التزامنية بأنها «صدفة ذات مغزى يقع فيها حدثان أ 
أكثر في الوقت نفسه حيث تتضمن شيئًا آخر خلاف احتمالية الحدوث.» 2120 
بيني وبين بول. بالتأكيد يبدو الأمر كما لى أن القدر جمعنا معًا. فمن أول لقاء جمع 
بيدا عاد 1355 لم أكن أعلد أن كلال آريعة أعواء سوف أحلسن مم يول أغان تندق 
ريتز كارلتون المطل على مدينة ميدق الخلابة في أستراليا وأرتاد الحفلات معه وأشاركه 
إعداد عرض تقديمي باستخدام برنامج باوربوينت كنا ذثُرتب لتقديمه في عشر مدن في 
أستراليا ونيوزيلندا وعدد كبير من المدن الأمريكية. ومن منظور مهنيء كان هذا بمنزلة 
ذروة مساري المهني الجديد كمؤلف ومتحدث عام؛ فقد أحدث موجات متتابعة من التأثير 
في حياتي. 

عندما انتهت جولتنا وباع بول نصيبه في مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز». 
علمتٌ أن علينا أن نؤلف كتايًا معًا؛ فلدينا الكثير من الأشياء التي نريد أن نعرضّها وكان 
ينتاينا شعورٌ مفعمٌ بالقوة والحماس بأ ن المهن يمكن أن تصبح أفضلّ حالًا مما هي عليه. 

لقن انقاركنا "محفوعة عيزرة مق 'لالشاعن وتحن :تؤلف: هذا الكذات: يَدّءا مق التفاقل 
والتشاؤم وصولًا إلى أفكار مجهولة وغير مفهومة وكمّ بيني كبير من التنافر المعرفي؛ 
بالتأكين ستشعر بالشيء نفسه وأنت تقرأ هذا الكتاب. نحن لأ نعتبر هذا عيبا أو دليلًا غلى 
عدم وضوح أسلوينا في التعبير» بل على العكس هو نتيجة لا لبس فيها للتعامل مع الجوانب 
الأبرز من المهن؛ فأنت ببساطة تحتاج إلى بذل شيء من الجهد إذا كنت تريد الوصول إلى 
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الحقيقة. نحن ننخرط في هذا الاجتهاد يومياء وبينما أواصل التدريس والتوجيه في أنحاء 
العالم» دائمًا ما أقترب خطوة من الحقيقة. أعلم أننى لن أصل أبدًا. 

إن ما ستقرؤه هوء إلى حد بعيدء رسالة تهدف إلى تغيير الأفكار الحالية التي تتبناها 
المهن؛ لأننا اكتشفنا أن معظم ما يمر باعتباره مفهومًا متعارفًا عليه أصبح باليا وغير صالح. 
تأمل طبعة عام 1984 من «الملخص الإحصائي للولايات المتحدة» وهى منشور يصدر عن 
مكتب التعداد السكانيء الذي يجمع اناف دن مجدزعة كوركمن الييناك اللحكوونة يها 
في ذلك وكالة اللكابرات المركزية. كان من بين التقديرات المنشورة حجمٌ اقتصاد جمهورية 
ألمانيا الاتحادية واقتصاد جمهورية ألمانيا الديمقراطية» أو ألمانيا الشرقية وألمانيا الغربية 
كما كانتا تُعرفان حينذاكء وكان إجمالي الناتج المحلي للفرد عام ١159/65‏ في كلا البلدين 
متساوياء مع ارتفاع طفيف في إجمالي الناتج المحلي في ألمانيا الشرقية. 

لكن ربما أخبرك أحدُ سائقي عربات الأجرة في مدينة برلين عند عبوره نقطة تفتيش 
تشارلي بعد سقوط جدار برلين؛ أن اقتصاد ألمانيا الشرقية كان أدنى مرتبة على نحو واضح 
من اقتصاد ألمانيا الغربية» لكن بطريقة ما - نتيجة لما مُورس من «تدريب مُقيّد» للخبراء 
عل اديت أخظا مو كانت اددهم ورانة افيه الأين خطأ سماد انظر ]ل آنا ويل 
باعتبارنا اثنين من سائقي سيارات الأجرة ونحن نسير على الطريق الرائع الذي هو المهن. 
لسنا متأكدّيّن من الوجهة التي سننتهي إليهاء لكننا سنقدم ملاحظات عديدة مناسبة على 
طول الطريق. ونتمنَّى من أعماق قلوبنا أن تستمتع بالرحلة. 


بول دان 

بروفانسء فرنسا 
رونالد جيه بيكر 
بيتالوماء كاليفورنيا 
7 أكتوير ٠٠١”‏ 


ردن 


كيف تق رأ هذا الكتاب؟ 


رون: كما ذكر بول في التمهيد» نحن شخصان مختلفان. قال يوجي بيرا عن جورج 
ستينبرينر: «نحن متفقان على أن نختلف.» وهذا وصف ملائم لحالتي أنا وبول. ولهذا 
السببء قررنا أن يشير كل منا إلى اسمه ونحن نكتب هذا الكتابء وأن نحدد من يتحدث في 
كل مرة. هذا أمر غير معتاد في كتاب يتعلق بمجال الأعمالء لكنه ليس بالأمر غير المسبوق. 

أحد كتب بول المفضلة هو كتاب «فن الممكن» الذي ألّفه بنجامين زاندر وزوجته 
روزاموند ستون زاندرء وفيه يُحدّد كل متحدث في جميع أجزاء الكتاب. بالنسبة ليء جاءني 
هذا الإلهام من السيرة الذاتية لكل من ميلتون وروز فريدمان التي حملت اسم «شخصان 
محظوظان» والتي قرأتها عام /155. ورأيت أن تحديد المتحدث كان بمنزلة إضافة جيدة 
للكتاب. نتمنى أن توافقنا الرأي في هذا الاتجاه. 

ينبغي أن نشير إلى شيء آخر عن الكلمات التي نستخدمها في هذا الكتاب. إن الكلمات 
تحمل معانيّء ونحن نستخدمها لنعبر عن أنفسنا وحتى تساعدنا في فهم العالم من حولناء 
ومع ذلك فإن الكثير منها عبارة عن عدسات تشويهية يمكن أن تجعلنا نسيء فهم الأشياء 
ونُخطئ في الحكم عليها. لقد أصاب الفقيه الإنجليزي العظيم السير جيمس فيتزجيمس 
ستيفن في القرن التاسع عشر حين قال: «لدى الناس ميل عُضال إلى الحكم المسبق على 
جميع الأسئتلة العظيمة التى تثير اهتمامهم عن طريق إضفاء تحيزاتهم على اللغة التى 
يستخدمونها.» ا ا 

فمثلًا عبر صفحات هذا الكتاب. نستخدم كلمات مثل «عميل» و«سعر» و«فاتورة» 
و«عضى في فريق» بدلا من «زبون» و«رسوم» و«قائمة حساب» و«موظف» (إلا في الحالات 
التي نقتبس فيها من مصادر أخرى). نفعل ذلك لأننا نرى أن هذه الكلمات تنقل صورًا 
أفضل تنا مماؤل أن؟تضيفه. إن 'دولة الزقام لدجها عدلاة فى حنن أن الشركات لدمها زناف 
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وكلمة رسوم توحي بمعنى سلبي يرتبط بضريبة أى تكلفة ماء في حين أن كلمة «سعر» 
لفظة لطيفة يفهمها العملاء بسهولة» دون استحضار أي صور إيجابية أو سلبية. 

ليس هدفنا تغيير مفرداتناء نحن ببساطة نشعر بارتياح أكبر في استخدام الكلمات 
التي نعتقد أنها تستحضر صورًا أفضل في عقول الآخرين. 


ا 


الفصل الأول 


يه يا 


همقل هماه 


فكرنا في كل شيء من قبلء لكن المشكلة هي أن نفكر فيه من جديد. 


يوهان فولفجانج فون جوته 


في الفيلم الكوميدي «ريزينج آريزونا»» يلعب هولي هانتر ونيكولاس كيدج دور زوجين لا 
يستطيعان الإنجاب؛ ومن ثَمَّ قرّرا سرقة أحد الأطفال. قرا في الجريدة عن امرأة أنجبت 
لتوها خمسة توائم؛ ومن ثم انّجَها بسيارتهما إلى منزلها حيث صعد كيدج سلما إلى نافذة 
غرفة نوم الطابق الثاني وأخذ أحد الأطفال الخمسة. وعند خروجهء شاهد نسخة من كتاب 
د. سبوك الشهير عن تربية الأطفال ووضعه في جيبه الخلفي. وعندما سلَّم الطفل إلى زوجته 
هولي فاك لحن كاف توعان كلف حطة شيازة النزروي: .شك كن الكقانن وأغطاة ليا قائل 
«أوهء هذا ديل الاسككداء:» 


رون: لا يمكننا أن نعطيّك «دليلًا» بشأن شركة المستقبل أكثر من ذلك الذي يعطيك إياه 
د. سيوك بشأن تربيية الأطفال. فكلاهما مغامرات محفوفة بالمخاطر وعجيبة» وحافلان 
بالمجازفات ويكتنفهما حالة من عدم اليقين ويخضعان للعوامل الوراثية. بدلا من ذلك 
قرَّرْنا أن نقدم كتايًا «وصفيًاء في مقابل كتاب «كمي». أما الأول فيتناول «الأشياء» التى 
ينبغي أن تفعلها وتفكر فيهاء وأما الآخر فيغطي «الطريقة» التي تفعلها بها. نريد منك 
أن تفكر معنا وليس مثلنا بشأن مستقبل مهنتك. ليس لدينا حلولٌ ولكننا نقدم القيم التي 
نرجو أن تقود إلى الحلول المطلوية. سوف نحاول تسليط الضوء على الفارق بين ما هو 
كائن وما يمكن أن يكون. 
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قال الملك الإسباني ألفونسو العاشر في القرن الثالث عشر دون أي اعتدال ظاهر: «لى 
كنت حاضرًا وقت الخلق؛ لأعطيثُ بعض تلميحات بشأن ترتيب أفضل للكون.» بالمثلء 
لم نكن أنا ويول حاضرّيّن عند «خلق» المهن. لقد دخلت مهنة المحاسبين القانونيين عام 
6 ,وأنا موظف شاب لدي من الحماس والتصميم الكثير حيث كنت واحدًا ضمن 
«الثمانية الكبار» حينذاك» وكنت أومن بأنني سأصبح أحد الشركاء. تعلمتُ منذ اليوم الأول 
أغلب ما تعلمه جيلان من المحاسبين قبلي: «أنت تبيع وقتك.» لم يكن يوجد ما يدعوني إلى 
الاعتقاد بأن هذا التصور التقليدي صحيح؛ ويرغم كل شيء, امتح كانم السام 
الأمر الذي حدَّد مركزي ومكانتي في الترتيب الهرمي للشركة. وكان علي استيفاء سجل 
ساعات العمل امُقسَّمَة على أساس أرباع الساعة كل أسبوعين وإلا احتّجِز راتبي. كان يبدو 
منطقيًا وعقلانيًا تمامًا أن كل ما كان يتعين علي تقديمه لعملاء الشركة هو وقتي الشخصي. 

غندما أطاقثُ شركتي الخاضة. كنت تمودجًا مَضغوا 1 يُطلق ليه الإخصائيون 
«النمط التابع للمسار»؛ بعبارة أخرىء كلما تقدمث في العمرء زادت احتمالات أن يتأثر ما 
سأضيع عليه نستقرلا يا كه 3 اماف وله أبدا ف الاعتراطضن“اتصدئ عل التصورات 
الفناكد 3 ميقي الك اكترفيا إلا يعن أن اسلاعة دنا لمظع ستراك 

كما يقولون» نتائج النحياة لا يمكن:كسنابها أو التنيق فها خلذل الوقف” الذي :نا 
نشق فيه طريقنا نحو المستقبل؛ فالسنوات تعلمنا الكثير والكثير مما لم تعرفه الأيام قط. 
فلو أننى كنت أعلم حينذاك ما أعلمه الآن مثل ألفونسى العاشرء لقدمث بالتأكيد نظامًا 
أفضيل: للشركات: التي تقدم. خدهات مودية وفهمًا أعمق 'للقيمة التي ,يقدمنها العتملون 
بالمعرفة لعملائهم. وهذا الكتاب ثمرة ما تعلمته طيلة تلك السنوات التي تخللت المرحلتين. 

في فترة الستينيات من القرن العشرين» صاغ فريتز ماكلوبء اقتصادي برنستون, 
والاستشاري الإداري بيتر دراكر في الوقت نفسه وعلى نحو مستقل مصطلحَيين هما «مجتمع 
المعرفة» و«المشتغلون بالمعرفة», وقد ذكرهما الآخير في كتابه «عصر الانقطاع». عندما 
دخلت المهنة» لم اوسني قط ورظنا خدميًا»» وهو مصطلح صيغ نحو عام .١157١‏ 
لكن هذا مصطلح مفرط في التبسيط لوصف مهام المشتغلين بالمعرفة؛ فنحى /5٠‏ من قوة 
العمل اليوم تعمل في مجالات المعرفة, كما أنها أيضًا أسرع شرائح قوة العمل نموًا. في الماضي» 
كان الاختيار يقع على مسئولين وقادة مؤسسيين لأنهم كانوا «فاعلين» لا «مفكرين»؛ فهم 
لم يقضوا وقتهم في العمل على وضع نظريات» لكنهم اشتغلوا بالتحدي العملي المتعلق مثلًا 
بتأسيس أحد مصانع «بيبسي» في ليننجراد أى أحد مصانع السيارات في البرازيل» وخصصت 
الأيديولوجيات والنظريات المجردة للانتخابات السياسية وليس لعمليات التشغيل اليومية. 


/ 


واليوم» صار المحامون والمحاسبون من بين المشتغلين بالمعرفة الذين يحققون ثراءً 
للعملاء ممن يحظون بخدمتهم من «الأفكار» و«الرصيد الفكري» اللذين يحققونهما. ومع 
ذلك لا يزال عدد هائل منا يعتقد أننا موظفون خدميون ولسنا مشتغلين بالمعرفة» وثمة 
بون شاسع بين الأمرين؛ فنحن نعمل في ظل نظرية للشركات تزداد انفصالًا عن عوامل 
النجاح الحاسمة التى تحدّد مصيرنا ومصير عملاتنا. لا نزال عالقين في فكرة أن الطريقة 
التي نهقوميها القزاء لشركة ما هي الاستفادة القصوى من الأشخاص وساعات العمل. 
فبرغم كل شيء, حقق هذا النمط من التفكير نجاحًا في الماضي وأسّسَ شركات ضخمة ووفر 
مستوّى جيدًا من المعيشة للمهنيين من جميع القطاعات. 

لكن عند مرور وقت كافٍء تسوء الأمور الإنسانية كافة؛ فلا شيء يُخفق أكثر من 
القجاع دود نكا هنا . هوج و كاج كلا ,وتحديات كنس .والاتمال «العرفة: منازمة 
يُسعى من خلالها إلى البحث عن نظرية دقيقة» وما يعيب الممارسة القديمة ليس النظرية 
في حد ذاتها وإنما النظرية «السيئة». جميع النظريات تخضع للدحضء وسوف نبذل 
قصارى جهدنا لدحض النظرية القديمة للشركات على نحو حاسم. سوف نحاولء بعد 
ذلك التعامل مع المهمة الأكثر صعوية والمتمثلة في تقديم نظرية جديدة للشركات؛ وهنا 
نواجه مخاطر أكبر. ومع ذلك» ثمة حاجة إلى نظرية جديدة» وسوف نقدم نظريتنا على 


أفضل لها. هذه هي الكيفية التي تتطور بها المعرفة» من خلال عملية متكررة لا تنتهي 
نذا افديل بها لوص به دزا نور جف سرف 3 ْ 

وهذه ظاهرة مثيرة للاهتمام إلى حد ما؛ لأنها تشير ضمنيًا إلى أن معظم النظريات 
الجديدة - لا سيما التقاليع الإدارية - لا بد أن تكون خاطتة أو غير مناسبة» وإلا سارت 
المعرفة كل يوم بسرعة البرق وتقدّمت بقفزات مذهلة كتلك التي حققها أينشتاين أو نيوتن. 
هذا لا يحدثء مما يصعّب الأمر على محرري وناشري الدوريات العلمية والكتب؛ إذ إنهم 
لو أرادوا التزام الصدق مع أنفسهم» فيجب أن يعترفوا بأن معظم ما ينشرونه تافه أى غير 
صحيح. ثمة مثل فرنسي رائع يقول: «لا يرى الحمقى الجمال إلا في الأشياء الجديدة.» 
نحن نواجه المخاطر نفسها - وربما المصير نفسه - في هذا الكتاب. الفارق هو أننا نفهم 
الظاهرة ولا نفترض أن لدينا القرار الأخير فيما يتصل بشركة المستقيل؛ فلسنا على استعداد 
لأن نخترع العجلة من جديدء بل على النقيضء نحاول إصلاح العجلة القديمة. 

بالرغم من ذلكء لا نزال نجد ضرورة في تحدي التصورات والمفاهيم التقليدية والنظرية 
السائدة بين أصحاب المهن المتخصصة. هذا الكتاب لا يتعلق بالتنيق بالمستقبل وإنما 
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بالإسهام في تشكيل المستقبل وصنعه؛ فلا أحد يمكنه التنبق بالمستقبل ولا يسعى إلى ذلك 
سوى الحمقىء لكن بمقدورنا التأثير على المستقبل بناءً على القرارات والخيارات التي 
نتخذها. إن العالم ليس محكومًا ببندول للتاريخ دائم التأرجح أو قدّر خارجي. نحن 
نصنع المستقبل بالأشياء التي نفعلها اليوم؛ فجدار برلين لم يسقط بسبب ظروف طقس 
عاتية لكنه سقط «بفعل فاعل». والتاريخ كله في نهاية المطاف هى سرد لسيرة البشر. 

على مدى تاريخ التسعير البالغ ثلاثين عامًاء لم يصبح قضيةٌ من القضايا الخمس 
الكبرى للإدارة المحاسبية إلا في عام ,٠٠٠١‏ ويرجع الفضل في الأساس لكتاب «دليل المهني 
في التسعير القيمي». لم يكن هذا الكتاب أكثر من مجرد تطبيق للزحف ال معرفي في مجال 
القيمة والتسعير - من اقتصاديي قرون خلت في الأساس - على المحاسبين والمحامين. إن 
بمقدور الأفراد أن يُشَكلوا المستقبل بالفعل. 

إن محاولة تشكيل المستقبل مهمة محفوفة بالمخاطر وتنطوي على قدر من السخرية 
والتهكم والمعارضة العنيفة وفترات التشاؤم العميق. وكما قال تشارلز كترنج» صاحب 
الابتكارات الرائعة في عالم السيارات: «إذا أردث وقف برنامج بحثيء يمكنني دائمًا أن 
أفعل هذا عن طريق دعوة عدد من الخبراء لبحث الموضوع؛ لأنهم يعلمون على الفور أنه 
من الحُمق المحاولة من الأساس.» ويرغم ذلك؛ فإن عدم محاولة تغيير المستقبل والاكتفاء 
بدلا من ذلك بالاعتماد على ما حقق نجاحًا في الماضي أمرٌ ينطوي على مخاطر أكبر. ولا 
يقف الأمر عند هذا الحدء بل إنه في بعض الجوانبء. يكون «المستقبل قد حدث بالفعل؛ كل 
ما هنالك أنه يُورّع على نحو غير متكافئ.» كما أشار ويليام جيبسون (مقتبس في هاملء 
١8‏ ). 

ولا ينطبق هذا على شيء أكثر مما ينطبق على مجالات المعرفة حيث تّفهم عوامل 
النجاح الحاسم وتُعزَّز على النحو الملائم. فمن «مايكروسوفت» و«أوراكل» إلى «ماكنزي» 
و«أكسنتشر».ء تّدرك المزيد والمزيد من الشركات أن المعرفة والأفكار - وليس الأشياء المادية 
كالعقارات والنفط - هما ما يصنعان الثروة. نحن نعيش في عالم يهيمن عليه «العقل» 
وليس «المادة». ومعظم شركات المعرفة هذه لديها الآن مسئول أول للمعرفة مهمته التأكد 
من أن الشركة على معرفة بما تحتويه من معرفةء أو بعبارة أخرى لديها القدرة على 
الوصول إلى المخزون العميق من المعرفة الموجود داخل الشركة من أجل تحقيق الاستفادة 
القصوى منها لتحقيق مزيد من الثراء لعملائها. ثمة رصيد فكري هائل بانتظار الطلاب 
الراغبين في استخلاصه من تلك الشركات. 


التعليم ليس مجرد حشوى لعقول الآخرين بالمعرفة؛ فالآصل في التعليم هى استخراج 
القدرات الكامنة وليس الحشو بالمعرفة, والطلاب الراغبون في المعرفة ولديهم الاستعداد لها 
هم مَن تقع على عاتقهم المسئولية في النهاية وليس المعلم. وفي حين قد تكون الكتب بمنزلة 
المعلم الغائب فإنك أيها القارئن سوف تكون صاحب القرار النهائي. لقد اتبعنا «قانون 
الدرس المستفاد»: «يجب أن تُكتسّب الحقيقة التى يُراد تدريسها عن طريق الحقيقة التى 
عُرفت بالفعل.» وعن طريق دراسة أفضل العقول التي يمكن أن نجدها في نطاق الرصيد 
الفكري وفلسفة الأعمال؛ نأمل في تغيير الطريقة التي تفكر بها في مستقبل شركتك ومهنتك. 


)١(‏ منحنى القيمة المحبب لدينا 


وضع ويليام كوب إحدى النظريات المفضلة لدينا فيما يخص الشركاتء وهو استشاري 
للشركات القانونية والمحاسبية. يطرح منحنى كوب للقيمة ما نعتقد أنه أفضل تمثيل بياني 
رأيناه للمهن؛ كون جذوره متأصلة في النظرية الاقتصادية. وقد كان كوب من الكرم لكي 
يسمح لنا بإعادة نسخ م أكسوناه متكت القيمة»] لكين الويفارة ( انان شك دي 3 

يبين المنحنى أن القيمة النسبية التي يضيفها المهني تتناسب عكسيًا مع حساسية 
العميل للسعر؛ وفي حين أننا لا نفضل مصطلح «السلع» بأي حال من الأحوال - كما نشير 
إلى ذلك في الفصل التاسع - فإن هذا المنحنى يتضمن الكثير من الدروس المستفادة. من 
المهم الآن أن تفهم أن شركتك تخضع لهذا المنحنى فيما يتصل بأي عميل في أي وقت. 
والخطأ الفادح الذي يرتكبه المهنيون هو التعامل مع جميع العملاء على نحو متكافئ عن 
طريق تسعير خدماتهم على أساس عدد الساعات. بيصرف النظر عن موقعهم على المنحنى. 
نظرية الممارسة القديمة ليس لديها آلية لامتلاك مستويات متباينة من القيمة - من خلال 
سياسات تسعير مبتكرة - تقدمها الشركة. 

أحد الأهداف الرئيسة لهذا الكتاب هى مساعدتك في فهم موقعك بالضبط على هذا 
المنحنىء ومحاولة دفعك نحو القمة»ء لكن هذا ليس كافيًا؛ فالعقول الأكثر تراءً في مجال 
الأعمال - توماس أديسونء هنري فوردء جيه دبليى ماريوت» ستانلي ماركوسء راي كروك؛ 
توماس واطسونء بيل هوليت» ديف باكاردء بيل جيتسء فريد سميثء لاري إليسون» 
ريتشارد برانسونء؛ وغيرهم الكثير - لم يصعدوا المنحنى فحسبء بل إنهم تجاوزوه» 
وبقدر ما نستطيع أن نُحفز هذا النوع من السلوك ونجعل المهن تسعى باستمرار لرفع 
معاييرها عن طريق تقديم خدمات جديدة ومبتكرة لعملائها - ومن ثَمَّ تحقيق المزيد من 
الثراء لكل منهم في الأثناء - سوف يتجاوز هذا الكتاب حتى أبسط توقعاتنا وآمالنا. 


ه١‎ 
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شكل :١-١‏ منحنى كوب للقيمة 


نبذة عن الموقف التنافسى 


الحدث 


ولتحقيق تغيير سلوكي في المستقبلء يجب أن نؤثر على نمط تفكيرك الحالي. سوف 
قط ه13 العفاي قطان كبرر انها ها سروف ككدف الله سق عي لقان وندرتك 
يتحدّى دون شك المفاهيم والتصورات التقليدية التي ترسّخت على مدى العصورء لكننا 
حاولنا دائتمًا أن نضع في الحسبان أكثر أسئلة ميلتون فريدمان إثارة بينما نكشف النقاب 
عن مواقفنا ومعتقداتنا: «كيف تعرف؟» و«ماذا إذن؟» فجميع الأبحاث والمعارف الجديدة 
بحاجة إلى الإجابة عن هذّين السؤالّين باستمرارء وأنا على يقين من أنه بالرغم من أننا نبذل 
قصارى جهدنا للقيام بذلك» فسوف نفشل أحيانًا من وجهة نظرك. ويقدر ما تتفق معنا 
- ونحن نأمل ذلك - فإننا نتحداك أن تطرح هذّين السؤالّين فيما يتعلق بأفكارك وآرائك 
أيضًا. 

إن السفر حول العالم والالتقاء بالمهنيين لهو فرصة تعليمية مبهجة. فنحن نكتسب 
دائمًا من المعرفة أكثر مما نهب. ويهذه الطريقة: تعلمنا أن المهنيين في جميع البلدان 


حك 


- بالرغم من الانحراف الثقافي والطفيف المتباين في مهاراتهم وممارساتهم - تجمعهم 
أشياء تفوق الأشياء التى تفرقهم. ومن بين تلك الأشياء المشتركة التدهورٌ الدائمُ في الروح 
المعنوية لدئ أصنحاب تلك المهن. فعندما يقول الغالبية من المهنيين إثهم «لن» يذاخلوا المهنة 
لى تعين عليهم إعادة الكرة من جديد, فإن ثمة خطأ ما. 

إن المهن بمنزلة دعوة نبيلة تُتيح الفرصة لخدمة الآخرين والإسهام في حياتهم؛ كما 
تُتيح صنع فارق في العالم يدوم. وبالرغم من هذاء فإن الحماس والروح المعنوية السائدين 
في هذه المهنة - واللذين يُعدّان مؤشرًا أساسيًا على سلامة وحيوية أي دعوة - تراجعا 
لعقود. ونرى أن هذا يرجع في جزء منه إلى عنصر في النظرية القديمة التي تقول إن الطريق 
الماع مده وعدة شاعات كمل مدفوعة الكسن يدزابد بالستتزان له كن ديكل الوكة هيدف 
الحصول على أجر أكبر عدد من الساعات. وهذه النظرية التى تمثل جوهر نمط تفكير 
معظم المهنيين تؤدي إلى التآكل التدريجي لتلك الدعوة النبيلة» وحان الوقت للاستعاضة 
عنها بنظرية جديدة؛ ونحن نقترح هذا لا من أجل كسب المزيد من المالء بل لتصنمٌ فارقًا 
قحياة الأفشاصى الأيمن بالنسية للد إن هذا الكذاب يداف كافون الحظن: لزهلاكنا يحول 
العالم على أمل أن يلحقوا بنا لإعادة معنى الحياة إلى تلك المهن. 


بول: عندما أتى الناس إلى معسكر تدريب المحاسبين الذي بدأتّه عام ١1597‏ جاءوا 
بتوقعات كبيرة :ؤفشتكك ساكل أنطناة فهن سكي شكهن هن شار لليكة وقال إكها توعد 
طرق أفضل لأداء الأشياء. وحضر شخص ثان أعطاهم مجموعاتٍ جديدةً من المهارات؛ 
مهارات علمت أن عملاءهم يريدون منهم أن يكتسبوها. وثمة شخص أعطاهم نوعًا جديدًا 
من الحماس للمهنة؛ فلا يوجد ما يدعو لأن تكون المهنة كتيب ومملةٌ بعد اليوم. لقد اجتهدنا 
في ذلك على مدار أريعة أيام (من الساعة الثامنة صباحًا حتى العاشرة ليلّا) وقدمنا لهم 
مفاهيم ومهارات وتصورات جديدة للتعامل مع عملائهم وفرقهم. ويينما كانوا يغادرون 
معسكر تدريب المحاسبين» كان من الطبيعي تمامًا أن يقول كل منهم: «هذه التجربة غبّرت 
حياتي.» ونريد أن يفعل هذا الكتاب الشيء نفسه أيضًا بطريقة تتسم بالعمق. 

لقد رأى كلانا ما يصفه أحد أصدقائي بأنه «الوجه الجيد والسيئ والقبيح» للمهنة. 
نحن نعلم أن هذه المهنة تتضمن جوانب كثيرة جيدة وأخرى قبيحة. ونريد أن نُرجح الكفة 
باتجاه ما هو جيد ونعلم أن ذلك أمر ممكن. 

قدم لي أحد المحاسبين (ويُّدعى جون جورج) في بريزبن رؤيةٌ كاشفةً مهمة بهذا 
الشأن. لقد زُرثْ مكتب جون ورأيتُ جميع الأشياء الرائعة التي كان يفعلها. أخذ يتجول 


الك 
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بي بفخر في أرجاء ردهة الاستقبال (التي كانت رائعة كما لى كنت تقراأً عنها في كتاب)؛ 
حو عه احم من أذ ن أذهب إلى المرحاض لرؤية مجموعة العطور المعروضة هناك! 

ب د ا لقد أضاف أكثر 
من مليون دولار خلال عام واحد إلى الإيرادات. وعرض علي خطابات كان قد تلقاها من 
عملائه يشيدون فيها يه ويالكيفية التي ساعدهم بها في إحداث حول في أعمالهم. 0 
أخبرني عن الروك الهدينة الدهلة لدي فريقه وكيك اأضيهوا سرون اك مما وقد 
وأيضًا أخبرني عن الكيفية التي أعاد بها تسعيرَ خِدماته على نحى كامل وحوّلها بفعالية 
إلى منتجات بأسعار ثايتة بدلا من التسعير على أساس عدد الساعات. 

بعد ذلك عاد إلى المليون دولار الإضافية. قال: «أريد أن أخبرك بشىء يا بول. كنت 
ذاكما تقول إن الأمر لا يتعلق بالمال أبدًا. ومعك كل الحق قاذللفه 2 

سألته: «وما مردودٌ ذلك عليك يا جون؟» صمت لا لأنه لم يعرف كيف يجيبء بل لأن 
الإجابة كانت ستأخذه إلى أشياء لم نتطرق إليها من قبل. لقد أخبرني كيف أنه الآن أصبح 
لديه قدرٌ كبيرٌ من الوقت ليقضيه مع زوجته؛ وإلى أي مدى أصبح يستمتع بالوقت الذي 
يقضيه مع ابنه في اللعب وفي تعليمه. ظننثٌ أنه سيتوقف عند ذلك. فتلك إنجازات جديرة 
بالثناء وتستحق السعي لتحقيقها وبلوغها برغم كل شيء. لكف لموةز قف كف هذا الح 

«منذ أن كنت صبيًا وأنا أحلم أن يكون لديّ تلسكوب أراقب النجوم به؛ فهي تأسرني 
بجمالها. ومنذ وقت ليس ببعيدء اشتريت أفضل تلسكوب يمكن شراؤه؛ هى ضخكم إلى حد 
كبير. وليلة أمس فقط استطعت أن « الطن ف اشرفكئ وا زمه هنا اللسسكوي: صوت اهام 
إن المشهد رائع حقّا يا بول!» 

ألسين. ذا لقفنة لكين اقالل إخني ا وزاقدة سقان ول كلها تفنين الولف القصود 
كذلك؛ وهو أن تجعلك المهنة أكثر ارتباطًا بالحياة بدلا من الاقتصار على الحسابات والأرقام. 

أدركث ذلك عندما اشتريت المنزل الذي أعيش فيه حاليًا لجزء من السنة في بروفانس 
في فرنسا. ثمة تعلمٌ حقيقي في النظر في تعجب وتساؤل إلى تغير الفصول هنا. وأهم جزء 
من التعلم هو أنه توجد صورة أكبر بكثير مما يراه معظمنا في حياتنا العملية العادية. على 
سبيل المثالء في صبيحة يوم الاثنين الذي أكتب فيه هذاء كنت قد قضيت وقنًا في الحديقة 
وكان ينتابني شعور بالروعة من جمال الربيع. كيف تزدهر هذه البراعم؟ لم يخطر ببالي 
قط أنه كان من الممكن النظر إلى البراعم والتساؤل على هذا النحو. 

على سبيل المثال» يوجد خارج منزلنا مباشرة كرمة قديمة (وكبيرة). الآن ونحن في 
أواخر شهر مارسء تبدو الكرمة أشبه بعصا قديمة خشنة. قد يقرر شخص ما اقتلاعهاء 


نك 


مقدمة 


لكنه مخطئ في قراره لأن هذه الشجرة من شأنها أن تُثمر عنبًا أكثر مما تتخيّل. وأشجاري 
التي زرعتّها مؤخرًا تُزهر في كل مكان. من الرائع حقا النظر إليها ومن المثير تأملها. 

كثيرًا ما تفوتنا الروعة باستغراقنا فيما نفعله, غافلين تمامًا عما يجري حولنا. أتمنى 
أن تحفزك قراءة هذا الكتاب على التوقف وتأمل الأشياء بطريقة مختلفة تمامًا. أتمنى كذلك 
أن يشجعك الكتاب على التوقف والتساؤل على الأقل. في الواقع» قد لا تصل إلى إجابات: 
لكنني على يقين أنك سوف تطرح أسئلة أفضل كثمرة لقراءتك هذا الكتاب. 

وهذه الأسئلة تحديدًا والإجابات التي تحصل عليها سوف يقودانك إلى بعث المهن من 
جديد. ليس هذا الأمر مهما للغاية فحسبء ولكن من الرائع تأمله أيضًا. 


626 


الفصل الثاني 


٠و٠»‎ 


لا يوجد شيء عملي أكثر من نظرية جيدة. 
إكوجيرو نوناكا وهيروتاكا تاكيوتشي 
فق كان شرك فتاة :ا لغرمة كف نفيك 
الشركات اليايانية ديناميكيات الإبداع؟» 


ذات مرةء التقى رجل كان يسير على إحدى الطرقات في الريف براع وقطيع كبير من 
الأغنام. قال الرحل «الراية را الله كتن: 14 دولر تمقايل عدي تعاتحك هلباقي 
أستطيع أن أخبرّك بالعدد الفعلي للأغنام في هذا القطيع.» فكر الراعي في الأمر؛ ونظرًا لأن 
القطيع كان كبيرّاء قبل الرهان. قال الرجل: «51». ذُهل الراعى لأن إجابة الرجل كانت 
دقيقة تماقا لذا قال: وحستار أثااملترع يفا بعك تكن إحدى التماج واكتان الرحل 
الغريب نعجة ويدأ يسير مبتعدًا. ْ 

صاح الراعي قائلًا: «على رسلكء امنحني فرصة كي نتعادل. أراهن أن أخبرك 
بوظيفتك نظير أن ترد لي نعجتي أو تأخذ أخرى.» قال الرجل بعد أن ظن أن الراعي 
المسكين لن يستطيع قط أن يكين وظيفته: «حسنًا.» قال الراعي: «أنت اقتصادي 85 
نك نط سكرميةم الهانه الركل نقاكلة وتنهشن ! أتابالشيط كذلف: كيت غزفت داف 


قال الراعي: «حسنًاء اقتل كلبي أولّا وسوف أخيرك» (بولدينج؛ ١7‏ أبريل: :5٠١١‏ ؟). 


رون: النظريات مؤثرة؛ لأنها تسعى لفعل شيء من ثلاثة: التوضيح أو التنبق أو الوصف. 
ومع ذلكء عندما يقرأ أحدهم كتابًا عاديا عن الأعمال اليوم: يبدأ المؤلف عادة بقول أشياء 
من قبيل: «هذا الكتاب لا يعتمد على نموذج نظري خياليء لكنه يعتمد على تجارب عملية 
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وأملة تحفيكظة من الزاقع اهدق مونهذه القولة وها شابيه: أنه وكما اعناد نه بطي 
إذواذةة لتميتع أن يقؤل: دون مظزية لا يوك كعم :»- فإذا اله يتضمن ككات رامع 
نظرية ماء فإنه لا يعدى أن يكون مجرد مجموعة من البديهيات المملة. وفي مجال الأعمال 
على وجه الخصوصء نكون موجهين إلى حد بعيدء سواء علمنا أم لم نعلم؛ بمفاهيم 
وضعت من أجل تبسيط سلوكياتنا المتنوعة ومن َمَّ توضيحها أو التنبق بها أى التحكم 
فيها. وكما قال إيمانويل كانط: «المفاهيم دون إدراكات حسية تصيح جوفاءء والإدراكات 
الحسية دون مفاهيم تصبح عمياء.» فالنظريات تبني المباني والكباري وتُّمكّن الطائرات 
من الطيران وتمنح الإنسان القدرة على الهبوط على سطح القمر. وكما يوضح جون إي 
فلاهيرتي في سيرة حياة بيتر دراكر التي كتبها بعنوان «تشكيل العقل الإداري: كيف صاغ 
أهم'مفكن غاكي:ق مخال الإدازة أسناسيات النجاح قمجال الكعمال»: 


استند تفسير دراكر إلى المردود المذهل للإبداع خلال فترة الثورة الصناعية على 
رؤيته التى مفادها أنه كما هو ثابت تاريخيًاء فإن إدخال أو تقديم أداة معينة 


يسبق التحقق النظري منها. على سبيل المثال» استّخدمت الرافعة لقرون قبل 
أن يضع أرشميدس معادلته العلمية لتفسير آلية عملها. وظهرت النظارات في 
العصور الوسطى دون نظرية لها إلى أن قدم لنا إسحاق نيوتن وجوتفريد 
فيلهلم لايبنتس نظرية البصريات في القرن الثامن عشر. واستغرق الأمر نحى 
خمس وسبعين سنة قبل أن يقدم ويليام طومسون الذي اشتّهر فيما بعد باسم 
لورد كلفن تفسيرًا نظريًا للديناميكا الحرارية لمحرك جيمس واط البخاري. 
واستغرق الأآمر عدة عقود قبل أن ن تتمكن نظرية ديناميكا الهواء من تقديم 
تفسير مُرِضٍ لسبب تمكن الآلة الطائرة التي ابتكرها الأخوان رايت من الطيران 
فعليًا. 

ذهب دراكر إلى الاعتقاد يأنه خلال حقبة الحضارة الغربية يأكملهاء 
انفصلت التكنولوجيا عن العلم؛ فنظرًا لأن التكنولوجيا (فن الفعل) تُركٌز على 
النفعية ونظرًا لأن العلم (فن التفكير) يركز على التجريدات الميتافيزيقية» لم 
يكن بينهما سوى الاحتكاك الأكثر تزامنًا وتباعدًا. ولم يحدث ارتباط وثيق بين 
المنحنيين التكنولوجي والعلمي إلا عند حلول النصف الثاني من القرن التا 
عشرء ما أدى إلى انفجار المعارف الجديدة. (فلاهيرتي, 1595: ١؟؟)‏ 


/ 


لقمن اود مفاون اتدل (الفقيد حون نا ]ذا كانت اللكرزنة مرو السطودن: أ 
العكس. فكل نهنا له أسميكه بالظيع. بالناكين يوجن من التطبيقات القائمة حل نظرية 
شركات الخدمات المهنية ما يكفي لفحص مدى صحة قواعدها النظرية. في الواقع؛ إن 
الغرض من هذا الفصل هو فحص جوانب الخلل في النظرية القديمة لبناء نظرية أفضل. 
فبرغم كل شيءء عززت شركة بوينج النظرية التي فسّرت في الأساس آلة الطيران التي 
انتكرها الأخوان رادت لقستمن ظافر انها تؤينع الاق الخطليق ف الهواة. تلك هي الكيفية 
التي تتطور بها النظريات ومن الممكن أن يكون لها تأثير هائل على سلوكنا. لذا حتى 
بالرقع مرخ أن محاقشلة' التعارية ون :تكوق أكثر رخفاة :3 ريفة التعمال "التكالية اعفد 5 
عملية التعلم 0 تبدأ بنظرية» ومن تَّمّ سنبدأ بفحص نقدي للنظرية السائدة لشركات 
القدماف الي 


(١)‏ «تحليل» معادلة الممارسة السا 


تعني كلمة «تحليل» باللغة اليونانية «تشريح الشيء إلى أجزاء» وهذا ما سنفعله مع هذه 
النظرية قبل أن نفترض ما نعتيره نظرية أفضل في الفصل القادم. عندما تفكر في النظرية 
التقليدية لشركات الخدمات المهنية» سوف تُشكل دون شك نمودجًا من قبيل: 


الإيراد - قوة الموظفين * الكفاءة »ا المعدل بالساعة 


يمكن أن يطرح المرء رؤية جدلية مقنعة كثيرًا مفادها أن هذا النموذج قد حَكُم نمط 
تفكير شركات الخدمات المهنية» ومن َم سلوكها منذ بداية ظهورها. 


بول: ريما كان على القدر نفسه من الأهمية الوم الذي تحدثنا عنه في العديد من 
الندوات حتى عام .2٠١١‏ والواقع أن الأمر لم ب 0 الحديث عنه؛ فقد استخدمنا 
النموذج كمقدمة افتتاحية لكل البرامج التي ابتكرناها تقر 

واستطعنا من فوق المنصة أن نرى ما يُطلق عليه 0 «عامل الإيماء». والمقصود 
بهذا العاملء مثلما لوقع هو إيماء الناس برءوسهم تعبيرًا عن الموافقة» ولسان حالهم 
يقول: «نعم أنا متفق معك». لقد حصلنا على الكثير من إيماءات الموافقة هذه. ب وعلمنا أننا 
نقف على أرض صلبة من تلك اللحظة فصاعدًاء لكن داخل دردشاتنا التي تعقب الندوات 
علمنا أيضًا أن ثمة شينًا ما لا يسير على ما يرام. فالنموذج كان به عيب جوهري. لماذا؟ 


ادك 
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ببساطة لأنه لم يكن يناسب ما كنا نؤمن به (رغم أننا كنا نمتلك مهارة تكفي لجعله يبدو 
قابلًا للتصديق على المنصة)؛ كما أنه لم يناسب بالتأكيد ما كنا نتوصل إليه في شركات 
المستقبل التى كنا نتشارك معها الأفكار الجديدة. الفكرة أن هذا النموذج قد هيمن على 
تفكين قاذة الشركا كد دون أى :تقكرك فيك وتمدقة أن :يعفن الأميظلة الديمة :قد طرجت 
قبل فوات الأوان. 


رون: نظرًا لأن هذا النموذج هيمن على تفكير قادة الشركات» فمن الأهمية بمكان توضيح 
النموذج بمزيد من التفاصيل كي نفهم مقدار ما يتمتع به من قوة وجوانب الضعف 
الجوهرية فيه مثلما سيتضح تفصيلا. 

استند نموذج الشركات الهرمي الأصلي إلى تعزيز قوة الموظفينء ويمكن التعبير عن 
النظرية على النحو التالي: حيث إن عامل الريحية الأساسيين هما زيادة عدد أفراد فريق 
العمل في الشركة وزيادة الطاقة الإنتاجية بناءً على ساعات العملء فلو استطاع كل شريك 
أن يُشرف على مجموعة من المهنيين» فإن هذا من شأنه أن يمنح الشركة قدرة إضافية 
على تحقيق إيرادات كبيرة؛ ومن ثَمَّ يُضيف المزيد إلى ربحية وحجم الشركة. لو أرادت 
شركة أن تزيد من قاعدة إيراداتهاء فأمامها خياران؛ إما أن تطلب من موظفيها العمل 
لعدد ساعات أكبر وإما أن تعين مزيدًا من الموظفين. ولا يخفى على أحد الخيار الذي 
تختاره الشركات عادةً ما يزيد من معاناة وإحباط موظفيها المنهكين بالفعل. مرّت فترة, 
ريما في أيام الازدهار - على الأغلب في فترة الثلاثينيات وصولًا إلى الخمسينيات من القرن 
العشرين» ومن جديد في فترة السبعينيات وصولًا إلى منتصف فترة الثمانينيات من القرن 
العشرين - شهدت فيها قوة عمل المحاسبين في الولايات المتحدة ازدهارّاء عندما كانت 
الشركات تُعين على الأرجح موظفين جددًا بمعدل أسرع من توسيعها لحجم أعمالها. ومع 
ذلكء ينتظر الشركاء في أغلب الشركات حتى يبلغ معدل الطلب ذروته قبل أن يضيفوا أي 
مهنيين جدد. 

لو شعرت أن هذا الجزء من النظرية منطقىء اصمت لبرهة وفكر في هذه القاعدة 
الكدوية فقا رن بالكالاك الكخرع بقعديعفاية إضافة هلاقة إدتاهزة جديدة زمفد الإيراد 
عملية عكسية. فإذا فكرت في أي مجال آخر أو شركة أخرى - من إنتل إلى جنرال 
إلكتريك» ومن فيدكس إلى مايكروسوفت - تضاف الطاقة الإنتاجية على نحى شبه دائم 
«قبل» الإيراد. فكر في فيدكس على وجه التحديد: قبل أن يقرر فريد سميث تسليم الطرود 
خلال أربع وعشرين ساعة؛ تعين عليه توفير شاحنات وسائقين وطائرات ومرافق في أنحاء 


و 


البلاد. بتكاليف ثابتة هائلة (في الواقع» تلك التكاليف الثابتة الضخمة أدَّت تقرييًا إلى 
إفلاس فيدكس في الأيام الأولى). ومع ذلكء فإن الشركة لن تضيف عادةً شخصًا جديدًا 
حتى تضمن «معدل استفادة» كبير (عادة ما يتراوح بين 25١‏ إلى »)”/٠١‏ وهذا له تداعيات 
كثيرة» ربما أسوءّها أنها تجعل الشركة باستمرار تعمل بإيقاع متسارع ومنهكء وهذا 
بدوره يقيّد قدرة الشركة على الخروج عن نهجها المعتاد واجتذاب عملاء أكثر إدرارًا 
للربح. كما أن هذا لا يترك كثيرًا من الموارد والوقت من أجل تخصيصهما لجوانب نمو 
إضافية وعروض خدمات جديدة للعملاء الحاليين. بعبارة أخرى» يصبح التركيز منصيًا 
على استغلال الطاقة الإنتاجية وييان دخل السنة الحالية بدلا من الاستثمار في البحث 
والتطوير وبناء الميزانية العمومية للشركة. من الواضح أن الاستثمار الأخير هو الذي يحدد 
مستقبل الشركة. 

لننظر الآن إلى العنصر الثانى من عناصر النظرية القديمة ألا وهو الكفاءة. الكفاءة 
كلمة يمكن أن تُقال بكل أريحية؛ إذ إنه لا أحد في كامل قواه العقلية يمكن أن ينازع في 
هدف العمل بكفاءة. في الواقع» من المعلوم جيدًا أنه في اقتصاديات الأسواق الحرة تعد 
الكفاءة عنصرًا حاسمًا؛ إن إنها تضمن عدم إهدار موارد المجتمع؛ كما أنه من الثابت أن 
المستويات المختلفة من الإنتاجية تفسر بصفة أساسية الفروق في الأجور في أنحاء البلاد؛ 
فالمزارع الأمريكي سوقت معت ككل بو التعرك باسح هه ام ها ر أكثر من المُزارع الكوبي 
الذي يستخدم محرانًا يدويًا وثورًا؛ المزارع الأمريكي أكثر إنتاجية» ومن كَمَّ فإنه يحقق 
دخلا أعلى وربحًا أكبر. ْ 

دائمًا ما تقاس الكفاءة في الشركات الخدمية بناءً على عدد الساعات المطلوية لإنجاز 
مهام متنوعة ومتوسط معدلات الاستفادة التى يحققها أفراد الفريق. في الواقع» إذا كنت 
كرك دوافنة مذواقط مناعات الاتتام اللتطفقة رجاو نيحل مدل | لكا حدة كل دونه موف كد 
أن متوسط الساعات يتراوح بين ٠,١74‏ و57١,1١ء‏ ومعدل الاستفادة يتراوح بين 71,55 
و7,1 بالمائة. والأرقام المتعلقة بهذه المتوسطات تقع في النطاق نفسه لدى الشركات 
التي سجلت هذه الإحصائية. حتى مع تبني التكنولوجياء لم تحدث تحركات كبرى فيما 
يتصل بهذدَّين المقياسين. وكما أوضح ريك باين في تقريره الرسمي عن مستقبل مهنة 
المحاسبة: 


ليس ثمة تأثير فيما يبدى على الإنتاجية التي تقاس على أساس نسبة الساعات 
المحتسبة إلى إجمالي الساعات المتاحة. فالإنتاجية الشاملة بناءً على هذا المقياس 
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كانت تتراوح على ما يبدى بين ١‏ و١7‏ بالماكة منذ البداية. والنتيجة التى لا 
مهوت متها أن نهوّات الذهاب إل دوراه الناة والذزنفات عق ميزدات امياد 
والإدارة والتسويق وعدد هائل من الأنشطة الأخرى التي تُوصف بأنها غير 
منتامة كيلك القوى فس من الوقك يضرف الحظن عن :إذا كاكت لاريقكدم 
ريشة كتابة أو كمبيوتر. 

بعبارة أخرىء لم تسهم التكنولوجيا في زيادة متوسط عدد الساعات التي 
يقضيها الناس في إنجاز ما يُكلّفون به. بالرغم من أنها زادت من إنتاجيتهم 

يبدو أنه بقدر ما وفرت وقنَا للممارس العاديء أخذ هذا الممارس يبحث 
عن مزيد من العمل المنخفض المستوى وأصبح على استعداد لتخفيض الأسعار 
للفوز به. لو كان تبني التكنولوجيا قد يسّر في واقع الأمر حدوث تحول نحو 
خدمات استشارية وتحليلية أكثر قيمة, لاستطعنا أن نتوقع أن نرى صافيّ 
هوامش ربحية أعلى تُجنى ونسبة أصغر من الإيرادات الناشئة عن خدمات 
الامتثال. ولكن أيّا من تلك الأشياء لا يحدث على ما يبدو. (باين: :7٠ ٠”‏ الجزء 
الثاني» ”) 


استنادًا إلى تلك الحقائقء من العجيب أنه عند طرح سؤال في الندوات التى تعقد 
حول العالم حول أي «الروافع الثلاث» يمكن أن يسحبها المحاسب لو تعين عليه اختيار 
عنصر واحد فقط من المعادلة السابقة ‏ قوة الموظفين أو الكفاءة أو المعدل بالساعة ‏ 
غاليًا ما يقع الاختيار على الكفاءة في أكثر من ٠‏ بالماكة من الوقت. لا شك أن زيادة 
الكفاءة ‏ أو على الأقل عدم الانجرار إلى عدم الكفاءة - أمر مهمء لكن البندول تحرك 
نحو الكفاءة على نحو بالغ بحيث طغت على ما عداها. يبدو أن الابتكار والديناميكية 
وخدمة العملاء والاستثمار في رأس المال البشري والفعالية قد ضحي بها لصالح الكفاءة. 
ذال أن قضع: 3 الاعتان أن أى شر > له تترا هد لتجود أذها ات عفاءة قحسي و إذننا 
تتواجد لتحقق ثراءً لعملائها. 


بول: هذه نقطة حاسمة سوف نعود إليها مرات عديدة. لاحظ أن هذه مسألة موقف 
عقلي؛ طريقة نفكر بها. أمّا الشركة التي تعمل من منظور «تحقيق الثراء لعملائها», فإنها 
تؤدي الأشياء على نحو مختلف اختلافا جوهريًا؛ بعبارة أخرى, يكون السلوك مدفوكًا 
بالاعتقاد. 
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وباعتبار هذا صحيحًا - أن الطريقة التي نتصرف بها تكون محكومةٌ بمعتقداتنا 
سا م 0 والوقك إن ونا اها ول 
الكثير من البرامج التدريبية تحقيقه هو تعديل السلوك. وهذا لا يُحديء لا سيما على المدى 
الطويل. 

في الواقع» تحاول الكثير من الحكومات تعديل السلوك أيضًا. لا يروق للدولة (أ) ما 
تفعله الدولة؛ (ب) لذا تحاول تعديل سلوكها بفرض عقويات مثلّا أو حتى باستخدام 
المدافع والقنابل. الآن» وفي مواجهة المدافع. تضطر إلى تعديل سلوككء لكنك تفعل ذلك 
فقط حال استمرار وجود المدافع. بيد أنه إذا لم تساعدك المدافع على تعديل أفكارك 
وطريقة تفكيرك. فلن تعدل سلوكك على الدى الطوول. :هذا هو بالضيط :سيب كون 
الطريقة التي تفكر بها والنظرية التي تستخدمها كأساس لأفعالك على قدر بالغ من 
الأممية: نحن تفحرت عن تعديل أفكارك: 

لكن لنعد إلى موضوع الكفاءة. 


رون: إن بيتر دراكر مغرم بالإشارة إلى أن آخر مصنعي كرابيج الخيول كانوا نماذج 
للكفاءة. ماذا بعد؟ ماذا يحدث إذا كنت تتمتع بالكفاءة في فعل الأشياء الخاطئة؟ هذا لا 
يمكن أن نسميه تقدمًا. في الواقع» إن أحد المؤشرات التي يمكن الحكم من خلالها على 
قطاع معين أو (مهنة معينة) بأنه في مرحلة النضج أو التدهور من «مراحل دورة حياة 
الخدمة» هى عندما يكون ذلك القطاع أو تلك المهنة على الأرجح في ذروة مستوى الكفاءة 
النظري. 
الفكرة هي أنه في مجال بعد آخرء لم يكن محور تاريخ التقدم الاقتصادي الوصول 
إلى أقصى درجات الكفاءة» بل تغيير النموذج لتحقيق ثراء بطريقة أكثر فعالية. فلم 
يصل رواد الأعمال» من والت ديزني وفريد سميث إلى بيل جيتس ولاري إليسونء إلى 
ما وصلوا إليه بالتركيز على الكفاءة. (يبحث المرء دون جدوى عن مثال مشابه في مهنة 
المحاسبة. الشخص الوحيد الذي قد يخطر لنا هى هنري بلوخ» مؤسس (إتش آند آر 
بلوك»» الذي من المؤكد أنه قد غيّر الطريقة التي تَقدّم بها الخمات الضريبية للايين 
الأمريكيين» محققًا إيرادات بقيمة ثلاثة مليارات دولار أمريكي من هذه السوق). إن رواد 
الأعمال هؤلاء جميعهم حققوا ثروة ضخمة عن طريق تقديم الأشياء التي يرغب العملاء 
في دفع مقابل لها بطريقة أكثر فعالية وليس بالتركيز على الكفاءة. حان الوقت لأن 
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يفهم المشتغلون بالمهنة أن سعيهم الذي لا يهدأ وراء الكفاءة - سواء بإنجاز كم العمل 
المطلوب خلال ساعات العمل أو بتحقيق الأهداف التشغيلية - يؤدي إلى خسائر فادحة 
تتعلق بفقدان فرص الابتكار وتدني مستويات خدمة العملاء وضياع فرص بيع المزيد من 
التخدماف العمل التحاليية واتخفاض الروح المعنوية لدى أفراد الفريق. المشكلة, بطبيعة 
الحالء أن هذه الخسائر لا يُجرى احتسابها في أي مكان؛ لأن معظم الشركات ليس لديها 
طريقة فعالة لرصد هذه النوعية من المعلومات. وهذه التكاليف - وما يصاحبها من 
فقدان للفعالية في تلبية احتياجات العملاء - تفوق أي مكاسب تتعلق بالكفاءة يمكن 
أن تحققها بأن تلعب دور المراقب مع أفراد فريقك أى عن طريق تعليق سجل لساعات 
العمل وساعة إيقاف حول أعناقهم. 

ويأتي المعدل بالساعة أخيرّاء وبالتأكيد ليس آخراء فيما يتعلق بالتأثير على المهن 
بطرق كثيرة للغاية. فمنذ بدأت حياتي المهنية في مجال المحاسبة العامة في عام ١5/5‏ 
لدى شركة «كيه بي إم جي» في سان فرانسيسكوء أخبرني شركائي وعملائي مرارًا وتكرارًا 
قائلين: «ليس لديك مخزون سلعي يا رون» وليس لديك شيء مادي تقدمه لعملائك: كما 
أنه ليس لديك سلعٌ تعرضها؛ الشيء الوحيد الذي تبيعه هو «وقتك».» وسرعان ما تدرك 
أن حياتك المهنية بأكملها سوف يُحكم عليها من منظور عدد ساعات العمل ومعدلات 
الاستفادة وفعالية معدلك بالساعة. وكل ترقية تكون بمنزلة وسام تكريم؛ إذ يدل على 
زيادة معدلك بالساعة. ولا يترسخ هذا الموقف العقلي لديك فحسبء بل إنك تنقله إلى 
عملاتك أيضًاء مخيرًا إياهم بمدى أهمية الوقت في كل شيء تفعله من أجلهم؛ إذ إنه عنصر 
لا يتجزأ من سعرك. 

يشيه المعدل بالساعة كثيرًا «عائد دويون على معادلة الاستثمار»» وهو أيضًا شكل من 
أشكال سعر الكلفة. لكن الأقرب شبهًا من المعدل بالساعة هو «نظرية قيمة العمل» التي 
وضعها لأول مرة كارل ماركس في أواخر الثمانينيات من القرن التاسع عشر. وقد تبين 
خطأ تلك النظرية على نحو شبه فوري - فيما يتعلق بقدرتها على التوضيح أو التنبق 
أى الوصف - كطريقة لتحديد القيمة في السوق. وقد بين الكتاب الأول لي الذي يحمل 
عنوان «دليل المهني في التسعير القيمي» خطأ هذه النظرية» وقدم نظرية أفضل وهي 
«نظرية ذاتية القيمة»» ومفادها أن الشخص الذي يدفع مقابل الخدمة في نهاية المطاف 
- وليس النفقات الداخلية الثابتة للبائع أو الأرياح المرغوب فيها أى ساعات العمل - 
هى من يحدد قيمة أي شيء. فالقيمة مثل الجمال؛ تكون في عين الرائي. 
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بول: من المثير للاهتمام أنه عندما كنت أقرأ جريدتي المفضلة التي تحمل اسم 
«إنترناشيونال هيرالد تريبيون» في فرنساء جذينى مقال في عدد الجريدة الصادر في 
١4‏ مايى ٠١7‏ في مارسيليا. كتب المقال ديفيد ليونهارت تحت عنوان زاعق يقول: 
«دوري كرة البيسبول يرفع قبعته لآدم سميث». دعوني أقتبس مباشرة من المقال: 


قد لا يعرف المستولون التنفيذيون الذين يُديرون فريق «كولورادى روكيز» 
كيفية تشكيل فريق جيد لدوري كرة البيسبول الأساسيء لكنهم كانوا على ما 
بدح عون نطو (تسنايية. 

لقد اتخذوا خطوة جذرية بأن اعترفوا بأن مشجعيهم يُفضلون مشاهدة 
فريق «روكيز» وهم يلعبون ضد فريق «نيويورك يانكيز»» الذي فاز بأربعة 
من نهائيات كأس العالم الستة الأخيرة لكرة البيسبولء عن مشاهدة فريق 
«بيتسبرج بايرتس» الذي لم ينجح في تحقيق أي بطولات خلال عشر سنوات. 

تكلفة الجلوس لمشاهدة فريق «روكيزه» في مبارياته الثلاث الشهر القادم 
ضد فريق «يانكيز» أعلى من المباريات التي تُلعب ضد فريق «بايرتس». فمقعد 
ف“ السطع العلوع, أشفل يفظ: أل 'قافنة يتكلف مكل 75 دولارا:بالتسبة إل 
فريق «يانكيز» و5١‏ دولارًا بالنسبة إلى فريق «بايرتس». (ليونهارت» 5 :"٠٠١‏ 8) 


الجمال حقا في عين الرائي» أليس كذلك؟ لكن ليونهارت نظر بعد ذلك إلى مجال آخر 
يرى أنه لا «يحقق المطلوب»؛ وهو هوليود. دعوني أقتيس مرة أخزى: 


بناءً على أسعار تذاكر مشاهدة الأفلام» يبدو أن هوليود تعتقد أن من يذهيون 
لمشاهدة الأفلام لا يشعرون يبحماس لمشاهدة فيلم «الرجل العنكيوت» قدر 
حماسهم لمشاهدة فيلم «سوروريتى بويز». فقد كانت تكلفة مشاهدة كلا 
الفيلمين واحدة في أي مجمع سينمائي. 

في الوقت نفسه. يفرض المسئولون عن رسوم عبور الطرق في سان 
فرانسيسكو رسمًا قيمته خمسة دولارات أمريكية على معظم السائقين الذين 
يعبرون جسر «جولدن جيت»»: سواء عبروه في الساعة الثانية فجر يوم الأحد 
أى خلال ساعة الذروة صباح يوم الاثنين. ولا يزداد سعر الجريدة بعد إحدى 
الفعاليات الضخمة عن أي يوم آخر. 

كل هذا يتعارض مع مبادئ الاقتصاد الأساسية التى تقضي بأن الأسعار 
من المفترض أن ترتفع بارتفاع معدل الطلب. وعندما يحدث ذلكء كما أشار 
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آدم سميث منذ أكثر من ٠٠١‏ عامء: تُخصص المجتمعات سلعها وخدماتها 


هنا تكمن النقطة الأساسية: «تّخصص الجمعيات سلعها وخدماتها يفعالية 
وتزدهر.» يعبر ليونهارت عن هذه الفكرة بقوة وفعالية قائلًاه: «في القطاع العام» بدأت 
هيئة موانئ نيويورك ونيوجيرسي في فرض رسم قيمته خمسة دولارات أمريكية على من 
يعبرون جسر جورج واشنطن من بين جسور أخرى في ساعة الذروة» وأربعة دولارات 
أمريكية في غير ذلك من الأوقات. بعد تغير الرسوم» تراجع عدد السيارات التي تستخدم 
الحمبوى حل سجالعة الدووة تدواع ووان هد السياداك القن اسعكمقها هن" الساعة 
الخامسة صباحًا إلى السادسة صباحًا عندما تصبح الظرق أقل اتدجاما: وففلةا التغيير 
الذي اعترى التدفق المروريء أصبح السائقون يقضون وقنًا أقل في الانتظار على الجسور» 
(نفس المرجع السابق: 8). 

يختتم ليونهارت مقاله بفكرة مختلفة ومثيرة للاهتمام» فيعلق على مسألة كيف أن 
فرق الترفيه مثل «رولينج ستونز» على وعي بالتسعير القيمي حاليًاه إذ أصبحوا يُسعُرون 
التذكرة بما يصل إلى 55١‏ دولارًا أمريكيًا (المتاجرون في تلك التذاكر كانوا يبيعون الواحدة 
بنفس هذا السعر بعد دقع ٠٠١‏ دولار أمريكي للفرقة مقابل التذكرة). ويختتم كلامه 
قائلًا: «تذاكر اليانكيز ورولينج ستونز إضافة إلى حيز على الطريق في أكثر الأوقات مناسبة 
سوف تصبح على نحو متزايد من نصيب الأثرياء» (نفس المرجع السابق: 8). 

سوف نسلط الضوء على هذه النقطة يمزيد من التفصيل لاحقًا. الآن دعونا نتذكر 
أن الجمال دائمًا ما يكون في عين الرائي ونعود إلى مناقشتنا حول المعدل بالساعة. 


رون: إن الآثار السلبية المترتية على مبدأ المعدل بالساعة لا حصر لهاء لكن أشد تلك الآثار 
ضررًا هى ما تفعله بالتوجه العقلي لدى المهنيء فتبدأ في الاعتقاد بأن كل ما تستطيع 
تقديمه لعميلك هو الوقتء ثم تبدأ في التصرف كما لى أن الساعات المدونة في سجل ساعات 
العمل أهم من التلبية الفعلية لحاجات العملاء عن طريق تحقيق نتائج» ومن جديد ترى 
كيف يعقب السلوك المعتقد أو الفكرة. فغاليًا ما يؤدي إلى اعتقادمُشفه أن المغدل: بالشاعة 
هو ما يعبر عن إمكاناتناء وحيث إن ساعة واحدة لا تختلف عن ساعة واحدة لدى منافس 
لناء نبدأ أيضًا في التفكير في أنفسنا - والخدمات التى نقدمها - كسلع. علاوة على ذلك؛ 
رينا ا نيعواق تابسيض شركة ها يتفض تشيرا سوق تعره الكقير من المارسين الجلاد 
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أسعارهم بمعدل منخفض للساعة: ويبررون ذلك بأن نفقاتهم الثايتة منخفضة للغاية. 
لكن ما علاقة نفقاتك الثابتة الداخلية بمقدار القيمة التى تمنحها لعملائتك؟ 


بول: ثمة إجابة نحتاج إلى أن ننطق بها؛ «لا توجد علاقة!» 


رون: إن الاعتقاد بأن ثمة علاقة تربط بين النفقات الثابتة الداخلية أو الساعات ويين 
القيمة خطأ جسيم؛ فالمهنيون لا ينبغي أن يُحكم عليهم بناءً على عدد الساعات التي 
يقدمون بها فواتيرء ولكن بناءً على النتائج والثراء اللذين يحققونهما لعملائهم. ما من 
عميل على وجه الأرض يشتري الوقت» فكيف يتأنّى إذن القول إن ما يبيعه المهنيون 
هو الوقت؟ ابحث بتدقيق عن سبب انصراف الناس عن محاسب قانوني معين واختيار 
محاسب قانوني آخرء ولن تجد في أي مكان إجابة من قبيل «لأننا نحب (نكره) ساعاته.» 
إن هذا النموذج للتسعير ليس جديرًا بالمهن» وحان الوقت لأن نتخلص منه إلى الأبد؛ لأنه 
ببساطة لم يعد مناسيًا في اقتصاد يقوم على أساس رأس المال الفكري. إنه فكرة قديمة 
بالية. لقد حان الوقت لأن تحدد المهن أسعارها «على بصيرة». سوف نبحث هذا الموضوع 
بمزيد من التفصيل في الفصل السابع. 

الآن لنتأمل الإيرادات. بما أن شركات الخدمات المهنية لديها هوامش المساهمة الكبيرة 
تلك (التى تُعرف بأنها الإيراد لكل فرد مخصومًا منه التكلفة المباشرة لكل موظف).» 
والتي تتراوح متوسطاتها بين 554 بالمائة و11 بالماكة - فهي ليست مثل متاجر البقالة 
الذي تعمل عل أسامن محص كهاتية أن هناق تنكل راوح حسيقة ينين :4 ولا جالانة ب 
فإن التوجه السائد يكون فيما يبدى على النحو التالي: عندما يُضاف الإيراد الحدي إلى 
جمالي إيرادات الشركة. سوف تتدفق نسبة أكبر وأكبر إلى المحصلة النهاتية, استنادًا إلى 
ن معظم تكاليف الشركات ثابتة على الأقل على المدى القصير والطويل (نظرياء جميع 
التكاليف يمكن تجدّبها على المدى الطويل). والإيراد الحدي يمكن أن يؤدي إلى تعزيز 
ريحية الشركة. واستنادًا إلى هذا النمط من التفكير» سوف تقبل الكثير من الشركات في 
سعادة عملاء إضافيين يطلبون النوع نفسه من الخدمات التي تقدمها الشركة لقاعدة 
عملاكيا الداتمين: وما وافت الشركة قادرة: عل تحقية ,متوبيط: تهدلها بالسافة تسرف 
تكون راضية. 

لكن لا يُولى الكثير من التفكير لربحية هذا العمل الهامشي؛ فثمة فارق بين الحصول 


على أعمال «أكثر» والحصول على أعمال «أفضل». إن عقلية «الأكثر أفضل» هى وعد زائف 


ع 


إِ 
أ 


/ا1 


شركة المستقبل 


لمعظم الشركات. فكسب المزيد من العملاء ليس بالضرورة أفضل. إن استهداف النمو 
كغاية في حد ذاته أيديولوجية مدمرةء وليس استراتيجية لشركة رابحة قابلة للنمو. وقد 
أوضح زميلي دان دوريس هذا الأمر قائلًا إنه عندما بدأ شركته أجرى اختبار «الضباب 
على المرآة» على جميع العملاء الجدد المحتملين. وإليك طريقته: إذا ضعت مرآة أمامهم 
وظهر ضبابٌ عليها (وكان لديهم دفتر شيكات) فإنهم يكونون مؤهلين كعملاء ضريبيين 
(وبالمناسبة» إذا لم يظهر الضباب على المرآة» فإنهم يكونون مؤهلين للعمل العقاري). ما 
مصدر هذه الأيديولوجية؟ بالتأكيد يمكنك أن تلاحظ التأثير الجبري عن طريق النظر إلى 
معادلة الممارسة؛ وربما يكون هذا قد أَثَّر في طريقة تفكير المهنيين على مدى العقود. ومع 
ذلك ثمة سببان أكثر خفاءً يقفان وراء الاعتقاد بأن أي عميل هو عميل جيد. 

يرجع السبب الأول على الأرجح إلى ذلك الجدل الأبدي بشأن كون المرء متخصصًا أو 
غير متخصص. بعد أن بدأ المحاسبون إعداد الإقرارات الضريبية في فترة الأربعينيات من 
القرن العشرينء زاد الطلب على الخدمات الضريبية والتخطيط الضريبى زيادة هائلة. ولما 
كأضدمق الشهل سب ا اإعزاك إدران ضرمي لخن انها بها كان وضيف العميل: الها مقن إل 
المحصلة النهائية للشركة. حقيقة, عد د أنابقنا هذهء نرى أنه في الشركات التى ترقفة 
فيها الإيرادات إلى ما يتراوح بين مليون وعشرة ملايين دولار أمريكي, يجري إعداد إقرارات 
ضريبية تتراوح بين 5٠0٠١‏ و١٠٠٠‏ دولار أمريكيء ويكون تبريرهم دائمًا: «صحيح أن 
هؤلاء عملاء هامشيون وصغارء لكننا نحقق أرباحًا من ورائهم.» 

لكن الجدل بين المتخصصين وغير الملتخصصين انتهى بانتصار المتخصصين. وتعد 
مهنة المحاسية واحدة من آخر المهن التى تخصصت؛ فقد بدأ تخصّص الأطباء في أربعينيات 
القرن العشرين والمحامين في خمسينيات القرن نفسه. حتى ميكانيكيو السيارات ومتاجر 
بيع لعب الأطفال ومتاجر الحيوانات الأليفة ومحلات الأطفال ومحلات الملابس ومحلات 
الأثاث جميعها تخصصت؛ إذ اختاروا التركيز على جانب معين في السوق يخدمونه على 
نحو أفضل. وأخيرًاء في وقت ما بين أواخر عقد السبعينيات ومنتصف الثمانينيات من 
القرن العشرينء بدأ المحاسبون يدركون أن المتخصصين أعلى مرتبة على منحنى القيمة؛ 
ومن كم رأينا نمو العديد من جوانب الممارسة المتخصصة: بدءًا من الخدمات الاستشارية 
ورعاية المصالح القانونية لكبار السن وصولًا إلى كتابة وصايا التركات وتقديم الدعم في 
الدعاوى القضائية. هذا ليس معناه أن شركتك يجب أن يكون لها جانبٌ واحدٌ تُركز عليه 
في نشاطها؛ فالكثير من الشركات لديها العديد من جوانب الخيرة المتخصصة. ما يعنيه 
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هذا هو أنك بحاجة إلى الالتزام بجد ومثابرة بجوانب الخبرة التي قررت استراتيجيًا أن 
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تتعقبها - وأن تنتقي عملاءك بعناية - ولا تدع النمى أى الشريحة السوقية يفريك 
بالانحراف عن خطتك. تأمّل المصباح المتوهج وشعاع الليزر. كلاهما يحتاج إلى القدر 
نفسه من الطاقة للعملء لكن أحدهما يمكنه أن يُحدث ثقبًا في المعدن بسبب شدة تركيزه. 

السبب الثاني وراء الاعتقاد بأن أي عميل هو عميل جيد يعود أيضًا إلى زمن الحرب 
العالمية الثانية. عندما كانت هناك وفرة في الطلب والعملاءء بدأ المسوقون في الاعتقاد بأن 
الحصة السوقية بمنزلة «الكأس المقدسة» في نهاية المطاف. وقد جسّدت شركة «بروكتر 
آند جامبل» هذا الأمر أفضل من أي شركة أخرى؛ إذ اختارت أن تبيع أكبر عدد من عبوات 
المنظفات وأنابيب معاجين الأسنان لأكبر عدد من العملاء. ومع بداية حقبة التسعينيات 
من القرن العشرين وصولًا إلى القرن الحاليء بدأ هذا التوجه يتغير؛ فقادة التسويق 
والمبيعات التقليديون مثل «بروكتر آند جامبل» و«فورد» و«جنرال إلكتريك» بدءوا في 
تحويل تركيزهم من تنمية الإيرادات والحصة السوقية إلى زيادة الربحية. على سبيل 
المثال» رفعت شركة «فورد» الأسعار بين عامى ١555‏ و1595: وبالرغم من أنها فقدت 
نقطتين في التمية التمؤتية جلك الشركة إيرانات فناسة خلال هده القترة 

ثمة مثال أكثر شيوعًا وهو عن شركة «ساوث وست إيرلاينز» الرائدة في مجال 
الرحلات منخفضة التكلفة» والتى لا تزال تركز على هذا الجانب من السوق؛ كما أوضح 
رئيسها التنفيذي الضاية عرب #تلور: وله علاقة للخصة الروقية "الضف فاإتحفة 
السوقية تقول إننا نريد أن نكون كبارًا فحسبء ولا نهتم بتحقيق ربح خلال ذلك أم لا. 
وهذا ما ضلّل جزءًا كبيرًا من قطاع الخطوط الجوية على مدى ١5‏ عاماء بعد تخفيف 
الرقابة عليه. وللحصول على نسبة إضافية مقدارها 5 بالماكة من السوقء» زادت بعض 
الشركات من تكاليفها بما يصل إلى 5" بالماثة. وهذا في واقع الآأمر غير مناسب إذا كان 
هدفك الربحية» (فراييرج» 1997: 64). 

لو كانت الحصة السوقية تُفسر الربحية» لأصبحت «جنرال موتورز» و«يونايتد 
إيرلاينز» و«سيرز» و«فيليبس» الأكثر ربحية؛ كل في مجالها. ومع ذلك فإن هذه الشركات 
جميعها لديها سجلات أرياح عادية. فنمو الأرباح يسبق الحصة السوقية وليس العكس. 
فمثلًا «وول مارت» كانت أكثر ربحية من سيرز قبل أن تتمكن من الاستحواذ على حصة 
سوقية كبيرة. يبدو أن الربحية والحصة السوقية تنموان بالتزامن مع عرض قيمة قابل 
للتطبيق يكون لدى العملاء الاستعداد لدفع تكلفته. أما التركيز على الحجم وحده فهو 
كفيل بتدمير أي مشروع. لا تقع في هذا الخطأ. فكثيرًا ما يكون القليل أفضل كما سنوضح. 
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مُوجز ونتائج 

لقد سلطنا الضوء على مثالب نظرية معادلة الممارسة التقليدية. ويالرغم من عدم وجود 
سعي لأن يكون النقاش السابق شاملاء فإنه يؤسس لرؤية جدلية مثيرة ضد النموذج 
الكقا يدق فمع تراجع نمو أعداد المحاسبين وتسطح منحنى التكنولوجيا وتعثر معدلات 
الاستفادة بين ”7 و70 بالمائة من البداية - ناهيك عن التركيز على الكفاءة ما يؤثر 
سلبًا على عنصر الابتكار والفعالية في المهنة - بدأت عناصر الاستفادة المثلى من الإمكانات 
تختفي على ما يبدو. لكن هل هي تختفي حقًا أم أننا لا تنظر إلى مسألة الرفع من المنظور 
الصحيح؟ بعبارة أخرىء. هل توجد نظرية أفضل لشركة الخدمات المهنية المستقبلية؟ 
نعتقد أن تلك النظرية موجودة» ومهمتنا فيما تبقى من هذا الكتاب أن نبرهن على تفوق 
النظرية الجديدة على النظرية القديمة» بل أن نقنعك بتبنيها باعتبارها نظريتك الخاصة. 


الفصل الثالث 


نموذج يليق بمهنة عظيمة 


يحب الناس أن ينظروا إلى شركاتهم من منظور الأرقام (كما في المحصلة 
النهائية) أو (قوى السوق) أو الأشياء (المنتج) أو حتى البشر (الموظفين). لكن 
هذا المنظور خاطئ. فالأعمال دَبنى من الأفكار؛ الأفكار التى يُعبر عنها في 
صورة كلمات. ١‏ 


ذات يومء أتى خياط مهاجر إلى هذا البلد وفتح متجرًا. كان يركب الأزرار ويحيك الملابس 
ويصنع السّترات وجميع الأشياء الأخرى التى يفعلها الخياط عادةٌ. في أحد الأيام» زاره 
ابنه الذي كان يعمل محاسبًاء وأثناء زيارته لاحظ علبتّين من السجائر موضوعتّين بجوار 
آلة تسجيل النقود؛ إحدى العلبتّين كان مكتويًا عليها «فواتير مدفوعة» والأخرى «فواتير 
غير مدفوعة». انتقد الابن أباه لحفظه سجلاته بطريقة غير احترافية لأن الرجل العجوز 
لم يعرف ماذا كانت أرباحه. 

وضع الرجل بحنقٌ ذراعه حول كتقي ابنه وأخبره بأنه عندما أتى إلى هذا البلد منذ 
عدة سنوات» لم يكن يملك سوى ملابسه. الآن أصبح لديه منزل وسيارة ومشروع جيد 
وصحة جيدة وابنة تعمل أستاذة جامعية وأخرى تعمل مهندسة وابن يعمل محاسبًا غير 
ماهر بالقدر الكافي. ثم قال الخيّاط العجوز: «عندما أجمع كل النعم الك وقد وأطرح 
منها الملابس التي على جسديء ما يتبقى هو ربحي» (مقتبس في «ستيبير», /119: 5-0). 


رون: يميل المهنيون إلى الانغماس كثيرًا في الجوانب الفنية والاستغراق في معرفة أدق 
تفاصيل ما يفعلونه, وقلما يتوقفون ويفكرون في سبب ما يحققونه من نجاح. 


شركة المستقبل 


بول: لكن البعض يتوقف ويفكر بالفعل. أحد هؤلاء مارك سبوفورث الرئيس السابق 
ل «مجلس الممارس العام» ورئيس مجلس إدارة المجموعة الفنية بمعهد المحاسبين 
القانونيين في إنجلترا وويلز (إيكاى) في لندن. ففي مقدمة لندوة خاصة لعملاته؛ قال 


سيوفورث: 


ينظر إلينا عملاؤنا بطرق شتى؛ فهم يروننا كاستشاريين أو حلفاء أى أصدقاء 
أو محاسبين أو درع حامية من مأموري الضرائب؛ نحن نلعب جميع الأدوار. 
لكن على مدى العشرين سنة الأخيرة» أصبحت مهنتي مهووسة بالتفاصيل 
المعقدة للحسابات محدثة تغييرًا بعد تغيير في توجه نحى صياغة مجموعة 
من الحسابات التي سوف ترضي مأمور الضرائب والبنوك و«دار الشركات» 
والحكومة وجميع الناس على ما يبدى باستثناء الأشخاص المهمين بحق في كل 
نشاط أو شركة نهتم بهاء وأقصد ملاك ومديري تلك الشركات. 

والنتيجة أن الناس يرون المحاسبين القانونيين مجرد أشخاص مملين لا 
يتعاملون إلا مع الأرقام» ومهووسين بتفاصيل القيود المزدوجة ويبحثون عن 
«الكأس المقدسة» المراوغة» أو بعبارة أخرى مجموعة صحيحة من الحسابات. 

ما نسيناه أن علم المحاسبة لغة أى وسيلة تواصل وإعلام. من الجيد تشكيل 
أدبيات ومؤلفات رائعة من هذه اللغة» لكن معظم الناس الذين نتواصل معهم 
لا يفهمون أصلًا لغتّنا الغامضة. لذا علينا العودة إلى استخدامها في خدمة 
الغرض الذي ابتّكرت من أجله. وهو مساعدتنا على قياس القرارات وتفسيرها 
وتحليلها وصنعها وحل المشكلات. 

وهي لغة قوية ومؤثرة للغاية؛ فبمقدورها وصف إجراءات كل شركة في 
أي مجال أيّا كان نوعه. وتغطي القطاعين الحكومي والخاص. ويمكنها أن 
تساعد الطفل في مصروفه أى مايكروسوفت في ملايين دولاراتها. إنها بالفعل 
قوية ومؤثرة للغاية. 

وما نسيناه في مهنتنا أننا خبراء في هذه اللغةء وأنها تعطينا قدرًا كبيرً 
من القدرة على تقديم المساعدة. نحن نقدم تدريبًا من خلال زيارة شركة تلو 
الأخرىء متأملين الطريقة التي ثُدار بها بَدْءًا من العمال العاديين وصولًا إلى 
المستوى الأعلى من الهيكل التنظيمي. نحن نفحص الأنظمة ورقابتها ومدى 
نجاحهاء ونكتسب خبرات خلال حياتنا بشأن الأخطاء التي يتعين عليهم عدم 
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ارتكابها والحيل الذكية التي يستخدمها رجال الأعمال في بناء شركاتهم. ونفهم 
الكيفية التي تُصمَّم بها الصفقات والمشروعات والطريقة التي تُحقّق بها الأرباح. 

وماذا نفعل؟ نستخدم جميع هذه الخبرات لتصميم مجموعة مثالية من 
الحسابات التى ينتهى بها الحال في خزانة حفظ الملفات بمكاتب العملاء أو 
ونان الشركاف ينها من خسارة! لا بد من وضع حد لذلك. 

إن وتيرة التغيير في العالم تتسارع تساركًا هاثلّاء ليس فقط بسبب 
تكنولوجيا الحاسوبء ولكن أيضًا بسبب توفير مستوى أفضل من التعليم 
والدعوات لمزيد من المسئولية الاجتماعية» ولأنه مع نمو الأسواق العالمية, 
أصبحت التجارة عالمية بالفعل. 

لدى بعض الشركات حاليًا إجمالي مبيعات يفوق من حيث القيمة إجمالي 
الناتج المحلي لبعض الدول الصغيرة. إن المنافسة تزداد شراسة. فأصبح الاتصال 
أسرعٌ من أي وقت مضى. والبيانات تنهمر عليناء وكذلك الحال بالنسبة للقوانين 
واللوائح الجديدة. وتحتاج الشركات الأصغر حجمًا إلى معرفة ما تفعله بكل 
هذه البيانات والمعلومات؛ إن ثمة قدر كبير منها يتعذر عليها تحليله وقراءته. 
وقدر كبير من الأشياء التي يتعين عليها فعلها دون توافر وقت كافٍ لذلك. 

لا -متوقى جخلينا فهق. الناسيين أن شر قفي هن قضاء:. هذا المقك: العا 
للغاية في إتقاج أرقام ذكية وفحصها. ينبغي علينا أن نبدا في استخدام خبرتنا 
في تفسير الأرقام. ينبغي أن نبدأ في تدريس لغتنا وأن نقضي المزيد من الوقت 
في مشاركة خيراتنا في العملء وفي الإسهام في تنمية الشركات الصغيرة وتحقيق 
أهدافها بأدنى قدر من الضغط. ويمكننا أن نفعل ذلك. 

حتى وإن لم يكن لدينا نحن أنفسنا حل للمشكلات؛ فإننا نعلم كمشتغلين 
بالمعرفة من أين نحصل على هذه الإجابة. فتطوير الأعمال رحلة» ومهمتنا أن 
نجعل هذه الرحلة سلسةً ومريحةًٌ بقدر الإمكان. 

تجد الصحافة فرصة سانحة لنشر مشاعر اليأس والإحباط بشأن ركود 
جديد وتباطق في الاقتصاد وعدم قدرة البلاد على الالتزام بأهداف إنفاقها العامة. 
ولا تقتصر مهمتنا على مساعدة الشركات الصغيرة في النجاة من ركود الاقتصاد 
فحسبء بل مساعدتها كذلك في التوسع والنمو خلال هذا الركود. 


رف 
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تشير الأبحاث إلى أن أكبر عوائق النمو التى تواجه الشركات الصغيرة هى 
قلة الإيرادات وعدم وجود استراتيجية نمو مخطط لها وعدم وجود تمويل لهذا 


النمو. 


إن ما قاله سبوفورث يقدم لنا رؤية أخرى حول الكيفية التي لا نبصر بها حقيقة 
أن السبب الوحيد وراء وجودنا هى خدمة العملاء خارج حدود شركاتنا. 


رون: من المثير للاهتمام أنه لو تعبيّن على شخص خارج حدود شركاتنا دراسة معادلة 
000 الطريحةة في الم ا فإن هذا الشحضن الخارجي سوف يتولد لديه انطباع 
0 5-0 1 الإيمان بأنهم يشترون 0 وهذا سوء فهم عميق للأشياء الفعلية 
التي تجعل المهنيين ناجحين» وجعل تركيز المهنة منصبًا على محاولة تعزيز أشياء بعينها 
لا تفسّر نجاح تلك المهنة. 

إن الشركات المهنية ليست ناجحة لأنها ترفع مستوى أداء الموظفين: أو لأنها تعزز 
كفاءتهم باستمرارء أو لأنها ترفع من معدلاتهم بالساعة كل عامين أو بضعة أعوام. فكل 
هذه الأنشطة ما هى إلا وسيلة لتحقيق أهداف نهائية تتمثل في خدمة احتياجات عملاتهاء 
ومن كَمَّ خلق ثراء من أجلهم يفوق السعر النقدي الذي يدفعونه بإرادتهم للشركة. في 
الفصل الثانى: تساءلنا عمًّا إذا كانت المهنة تّركز على الأشياء الصحيحة بهدف تنمية 
وتعزيز ربحية الشركة. وبوضع معادلة الممارسة المذكورة في هذا الفصل في الاعتبار» 
بالتأكيد ستكون الإجابة بالنفي. 


(١)لماذا‏ ينجح المهنيون؟ 

رون: بالتأكيد ليس السبب وراء نجاح المهنيين هو أنهم يبيعون الساعات؛ لأن العملاء 

لا يشترون الساعات. وهذا مفهوم بسيط للغاية؛ لكنه عميق في الوقت نفسه. فعلى مدى 

0 تقريبًّاء غرست المهنة في أفرادها الاعتقاد الجوهري بأنهم لا يبيعون سوى الوقت. 

لكن من جديدء لا يشتري العملاء الوقت؛ هم في الأساس يشترون النتائج والتوقعات 

3 الطيبة والآمال والأحلام والرؤية المتفائلة للمستقبل وحلول المشكلات. ولا يبدو 
ن العملاء مهتمون بالمدة التي يستغرقها المصنعون في إنتاج سياراتهم. إن فكرة أن 
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المهنيين لا يقدمون شيئًا لعملاتهم الذين يحظون بفرصة خدمتهم سوى وقتهم ليست 
مثارًا للتهكم فحسبء وإنما فكرة مهينة» وغير جديرة بدعوة نبيلة؛ فالمهنة موجودة كي 
وكمتزف شيا ماه وهذا القيء تله يكون اكرام الحق والحدل كنا فى مودة الحاماة أى 
العلم والعلاج كما في مهنة الطبء أو المبادئ والتعاليم الأخلاقية كما في مجال الدعوة 
الدينية. ومساعدة العملاء على تحقيق أهدافهم كما في مجال المحاسبة. فليس من المنطقي 
أن تكتزفت قركة من رشرعات المنفيل يريم الشافات أو دعل أذاء الموطفين ا لدثفن 
طموح متواضع!) أو زيادة الكفاءة على حساب كل شيء آخر. 

فأنت وزملاؤك لم تدخلوا المهنة بأحلام الحصول على أكبر عدد من الساعات المدفوعة 
ق الشركة ى القون باعل مدل بالسامة أو أكين سية :عاق لكك تكلهوها. يدت 
مساعدة الآخرين؛ لكنك سرعان ما تعلمت أن مساعدة إخوتك في الإنسانية لا يمكن قياسها 
بدقة - لأنها تتصل بفعل أشياء «معنوية وعاطفية» - لذا فقد استّعيض عنها بمقاييس 
أكثر «محسوسية» للجهود والأنشطة. التى لا تربطها علاقة كبيرة عادةً بالنتائج التى 
حدق فق أجل افدلا هل مذ كدي أفضل اومظن أن تقدفه موزقنا الاطلاي السالن 
الذين يتمنون صنع فارق في هذا العالم؟ هل هذه المقاييس العتيقة مستحسنة لمهنة نبيلة؟ 
هل يمكن أن يكون هذا أحد أسباب التدهور المتذبذب في عدد الطلاب الذين يدخلون مجال 
المحاسبة؟ 

في الواقع» ينجح المهنيون لأنهم يساعدون الناس على تحقيق أهدافهم: وهذا في 
الأساس مسعى إنساني ولا يمكن قياسه من خلال استبيان مُرض أو على سجل لساعات 
العمل #مسامدة العملا عل طرق أمداتيع اتهر.من خلال :تعزية رأس: الال الفكري 
لدى شركتك لا من خلال زيادة أعداد موظفيك ومحاولة زيادة الساعات المدفوعة (التي 
هي ثابتة في كل الأحوال). 

“لمكب النظرية القديئة تتاسب عوا فل النكاه قب شكات السقفيل: فال امسر 

فولر (المصمم وعالم الكونيات والفيلسوف والرياضي والمعماري الذي صمم القبة 
الجيوديسية): «لا يمكنك تغيير أي شيء بواسطة محاربته أو مقاومته. يمكنك تغيير 
أي شيء بجعله مهجورًا من خلال ابتكار طرق جديدة» (مُقتبس في فانس وديكون؛ 
54 )كان الوقك الفيتماضة غن تظرية المارية الذكورة ق«الفصل: السايق 
بهذا النموذج الجديد: 


الايهئة حترادو اناك الفكر لجس أ لقعا ة 
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لنستكشف كل عنصر من عناصر هذه المعادلة» ثم نناقش أسباب كونها نظريةٌ 
أفضل لتفسير نجاح الشركات التي تعمل في واقع السوق اليوم وشركات المستقبل. 

نبداً بالربحية وليس الإيرادء لآننا غير مهتمين بالنمو كغاية في حد ذاته. وكما تعلم 
الكثير من الشركات حول العالم - بعضها عن طريق خوض التجرية بنفسها مثل 
شركات خطوط الطيران وشركات البيع بالتجزئة والمصنعين - فإن الحصة السوقية 
ليست «الباب السحري» لمزيد من الربحية. نحن مهتمون بالعثور على العملاء المناسبين في 
المكان المناسبء بما يتوافق مع طبيعة نشاطنا ورؤيتنا وأهدافنا حتى إن كان هذا معناه 
خسارة عملاء من وقت لآخر. لقد ابتكرث قانونًا على غرار قانون كريشام الذي يقول: 
«النقود الرديئة تطرد النقود الجيدة من السوق»»؛ اشتقاقًا من الاقتصاد النقديء وأسميته 
قانون بيكرء إن أقول فيه: «العملاء الرديكثون يطردون العملاء الجيدين.» 


بول: لو أن ثمة عبارة واحدة فقط في هذا الكتاب ينبغى على القراء أن يعلقوها على 
حدرا نو "لامر العيارة القالذة< «العملامالوديكياة يظريوة العجلدم"الميديو» فى كل 
ندوة للمحاسبين يُطلب مني أن ألقىّ كلمةً دائمًا ما أطرح السؤال التالي: «كم منا لديه 
عملاء يتمنى لى أنهم لم يكونوا من بين عملائه؟» حتى الآن لم تصادفني ندوة تقل فيها 
نسبة من يرفعون أيديّهم عن 19 بالمائة (معظمهم كان يرفعها بطريقة متحمسة إلى 
جانب أعناقهم التي تشرئب كما لو أن لسان حالهم يقول: «أجلء لديّ هذه النوعية من 
الماك يا لمن امو يفي ا 

أنت تعرف نوعية العملاء التى يفكرون فيها؛ إنهم العملاء الذين لا يدفعون الفواتير» 
والذين يستنزفون طاقتك بدلا من بنائهاء والذين لا تحب ببساطة أن تتعامل معهم؛ 
والقائمة لا تنتهي. 

أو فكّر في هذا: تخيل أنك تستطيع تصنيف العمل الذي تقوم به في القوائم الثلاث 
التالية: 


٠‏ أعشق بحق القيام بهذا النوع من العمل. 
٠‏ للأمانة أنا أكرهه. 


كم من الوقت تستغرق في أسبوع عملك العادي في إنجاز نوع العمل الذي يندرج 
ضمن القائمتين الأخيرتين؟ 


كلا 
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ريما من غير المستغرب أن تقرأ أنه بالنسبة إلى الكثير من المحاسبين» تبلغ نسبة 
القائمتين الأخيرتين نحو ٠١‏ بالماثة. أو بعبارة أخرىء هم لا يحبون ما يفعلونه سوى 
"٠‏ بالمائة من الوقتء ولكنهم يتظاهرون بالسعادة لأنهم يتلقون راتيًا. وكما يشير ديفيد 
ميستر في كتابه «الحرفية الحقيقية: شجاعة الاهتمام بموظفيك وعملاتك ومهنتك»» توجد 
«مهنة» أخرى تقول: «ادفع لي المال وسوف أتظاهر بالرضا» (ميستر, .)١1991/‏ البعض 
يُطلق على ذلك أقدم مهنة في العالم. 

لماذا تشوه المهنة نفسها إلى هذا الحد؟ لعل السبب في ذلك أن الكثيرين (إن لم يكن 
الأغلبية) في هذه المهنة «لا يتحرّؤن الدقة» - على حد قول أحد الممارسين في المملكة 
المتحدة - في اختيار العملاء الذين يتعاملون معهم. ويطريقة أوضح. إذا بدا لهم أن 
العميل لديه دفتر شيكات, فإنهم يتحمسون للتعامل معه. البعض لا يفعل ذلك. 

لنأخذ توم ويديل نموذجّاء وهو أحد شركاء شركة «فاناكور وديبندكتوس 
وديجيوفاني وويديل» المحاسبية (كم يعاني مَنْ يتولى الرد على الهاتف هناك!) التي 
يقع مقرها في نيوبورج وبكبسي. ويديل البالغ من العمر اثنين وأربعين عامًا والأصغر سنًا 
بين شركائه» كان قد عن الشريك الإداري قبل ستة أسابيع من حضوره برنامجًا مدته 
أربعة أيام كنت قد نظّمته في شيكاجو. بالفعل وصلت الرسالة إلى ويديل. ففي طريقه 
إلى المنزل عائدًا من البرنامج» قال لشركائه: «من الواضح أن علينا فعل الكثير جدَّا من 
الأشياء من أجل تنفيذ هذا الأمر. أريد أن أعرف الآن هل أنتم متفقون معي؟» 

كان هذا السؤال مفرطًا في تعميمه دون أي إشارة ضمنية إلى «إعادة تنظيم» 
قائمة عملاء الشركة. أجابوه بالقول: «أجلء بكل تأكيد.» سألهم ويديل قائلًا: «هل أنتم 
متأكدون؟» فأجابوه: «أجلء» نحن متفقون معك بحق يا توم.» 

لذا في اليوم التاليء دخل ويديل إلى مكتبه مبكرّاء وحصل على قائمة كاملة بعملاء 
الشركة ونسخ منها ١!‏ نسخة (ليوزعها على أعضاء فريقه حينذاك), وأعطى كل عضو 
نسخة إضافة إلى التعليمات: «ضع دائرة حول اسم كل شخص في هذه القائمة لا تريد 
التعامل معه وأعدها لي قبل الساعة الحادية عشرة صباحًا من فضلك.» كان هذا هو 
معياره الوحيد. لم يكن لدى الشركاء الآخرين أدنى فكرة عن أنه فعل ذلك (من المرجح 
ويديل قد عوّل على كلامهم حين قالوا «نحن متفقون معك»). 

في ظهيرة ذلك اليوم: اطّلع ويديل على كل عميل وُضعت دائرة حول اسمه وأوقف 
التعامل معه (بكياسة)» بل اقترح عليه أيضًا التعامل مع شركة محاسبية أخرى سوف 
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كتطى زه ترجسيا كرون وتملو ل التماعة الرايعة ماة "كانس لوف ف ادوم قاض 
ويديل من العملاء إضافة إلى إيراد قيمته 15 ألف دولار أمريكى. 

فتدى] كبرو يديل الفريق عقا علد تكر فى الساعة 18 يها الشرعاء الخري 
الذين كانوا قد أدركوا حينذاك ما حدث,ء إلى اجتماع. كانت رسالتهم في الأساس: «لسنا 
متأكدين تمامًا من اتفاقنا معك يا توم!» لكن بعد مضي ثلاثة أشهرء أصبحوا متأكدين 
تمامًا من اتفاقهم معه. 

عرض ويديل بياناته المالية علي وأشار إلى إيراد قيمته ٠٠١‏ ألف دولار 0 
حققته الشركة خلال هذه الفترة. وأشار إلى هذه النقطة البسيطة الرائعة: «لم نكن 
حدق وله الى آنا كه "فيه المسان من طروق للضي م أله لوا 

هل لديك عملاء غير مرغوب فيهم يشغلون حيرًا؟ يحاول الكثير من المحاسبين أن 
يرضوا جميع الناس. ومع ذلكء فإنهم ينصحون عملاءهم بأن يكونوا «انتقائيين» عندما 
يختار هؤلاء العملاء بدورهم شرائح العملاء الذين يتعاملون معهم. الإجابة تعود بالفعل 
إلى التعليق الذي سُقناه آنقًا حول اختيار المحاسبين عملاءهم بلا تمييز. هل تريد أن 
تتحقق من ذلك؟ أخرج آخر النشرات الدعائية الك (إذا كنت لا تزال من بين من 
يؤمنون بالنشرات الدعائية) وميّز المواضع التي تقول شينًا من قبيل: «لا بد أن تتمتع 
بخصوصية ما كي تكون أحد عملاثنا.» أشك أن تجد شيئًا كهذا. حتى نشرتك الدعائية 
أى موقعك الإلكتروني يشير ضمنيًا على الأرجح إلى أن كل ما يتعين على العملاء فعله هو 
أن يشيروا بأصبعهم لتبدأً على الفور التعامل معهم. 

بالطبع» إذا كان المحاسبون لا يزالون عالقين فيما يُطلق عليه بوب إليوت (رئيس 
مجلس الإدارة السابق لمجموعة تتبع «المعهد الأمريكي للمحاسبين القانونيين المعتمدين» 
التي أوقفت نشاطها حاليًا وهو يتأمل مستقبل المهنة) «دوامة المهام الضريبية اللعينة», 
فق تطنتح الخصوو نز الحملت آمو تصستاء لكو عندها تتدرك: في خوانة الاك رحن 
المشتغلين بمهنة المحاسبة أنه لا يزال لدينا أشياء نقدمها لعملائنا أكثر بكثير من أي 
مهنة أخرى في مجال مساعدة عملاتنا الذين ننتقيهم بعناية على تنمية أعمالهم, سنملك 
الشجاعة اللازمة لكى نصبح محترفين بحق. فالعملاء الرديئثون يطردون العملاء الجيدين 
(ومعيار الرداءة هنا يمكن أن يكون ببساطة عدم حبك لهم). 

بعد سنوات من «الترويج» لهذه الرسالة» لم أعرف قط أي شركة ندمت على اتخاذ 
إجراء مشابه لذلك الذي اتخذه توم ويديل. ولن تندم أنت أيضًا. فالعملاء الرديثون 
يطردون العملاء الجيدين. 
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رون: إن تبني هذا الاعتقاد معناه أنك تحتاج إلى أن تصبح أكثر انتقائية بشأن من 
تتعامل معهم. كال تشاطك:بالرغمرمن أن النضاط الهامكي قدبيكون مريا استكنانًا 
إلى المعايير المحاسبية التقليدية. يعد عقود فق كرانةز رت كاه الخذيات المهنية. تعلمنا أن 
أهم التكاليف بالنسبة لنا - والمزايا أيضًا - لا تظهر أبدًا على بيان الأرباح والخسائر؛ 
فقبول العملاء الذين لا يناسبون شركتك - بسبب شخصيتهم أو نظرًا لطبيعة العمل 
المتضمن - له الكثير من الآثار الضارةء مثل التأثير سليًا على الروح المعنوية لأفراد 
الفريق» واستنزاف طاقاتك على نحو دائم بسبب عملاء لا يُقدرون ما تقدمه لهم. ونظرًا 
لأهمية هذا الأمره فقد خصصنا الفصل الثامن لاستكشافه؛ إن سنقدم صورة مماثلة قوية 
لتأخذها في الاعتبار وأنت تّدير قدرتك الثابتة على التكيف. أما الآنء فيكفى أن نقول إننا 
متركر كن #الردفيةه ولس مهزن الإيزاءة الرح. نيما يتدلق بالحملة». عادةنها: يكون 
القليل كثيرًاً. 

تعتمد قدرة شركتك على تحقيق الثراء للآخرين في نهاية المطاف على قدرتك على 
صنع «رأس المال الفكري» وتحليله وتجديده ونشره وتعزيزه. ثمة العديد من التعريفات 
لرأس المال الفكري تعتمد على السياق أو المجال الذي ترد فيه. وفي كتابنا هذاء نُعرّْف 
رأس المال الفكري بأنه يتألف من ثلاثة عناصر رئيسة: 


٠‏ «رأس المال البشري»: ويتضمن أفراد فريقك وشركاءك الذين يعملون من أجلك أو 
معك. وكما يقول أحد قادة المحاسبين القانونيين: «إنهم رأس ال مال الذي يغادرك 
عند حلول المساء.» الشيء الذي من المهم أن تتذكره عن رأس المال البشري هو 
أنه لا يمكن امتلاكه بل يجري التعاقد بشأنه لأنه اختياري تمامًا. في الواقع» 
نحن نعتبر أن المهنيين هم مشتغلون بالمعرفة يملكون وسيلة إنتاج شركتكء 
وسيستثمر المشتغلون بالمعرفة رأس مالهم البشري في تلك الشركات التي تدفع 
عائدًا جيدًا على الاستثمارء سواء من الناحية الاقتصادية أو السيكولوجية. في 
الواقع» موظفوك ليسوا أصولًا (هم يستحقون احترامًا أكبر من احترامك لمكائن 
التصوير وأجهزة الكمبيوتر)ء وهم ليسوا موارد (تُحِنى من الأرض مثل الأخشاب 
عندما ينفد ما لديك)؛ إنهم في نهاية المطاف «متطوعون», وهم وحدهم من 
يقررون ما إذا كانوا سيأتون للعمل في صبيحة اليوم التالي أو لا. 

«رأس المال الهيكي»: وهو كل شيء يتبقى في شركتك بمجرد أن يغادرك 
رأس مالك البشري في نهاية اليوم» ويشمل قواعد البيانات وقوائم العملاء 
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والآأجهزة والإجراءات وشبكات الإنترنت والبوابات الإلكترونية والكتيبات والملفات 
والتكنولوجيا وقوائم المراجعة وجميع أدوات المعرفة الظاهرة التى تستخدمها 
بهدف تحقيق نتائج لعملائك. 6 

«رأس المال الاجتماعي»: ويشمل «عملاءك» الذين هم السبب الرئيس وراء 
تواجد شركتكء لكنه يشمل أيضًا مورديك وبائعيك وشبكاتك ومصادر إحالتك 
وخريجيك وسمعتك. من بين الأنواع الثلاثة لرأس المال الفكريء يعد رأس ال مال 
الاجتماعي هو الأكثر إهمالًا والأقل نصييًا من استثمار الشركة» ومع ذلك يحظى 
بأعلى تقدير من جانب العملاء. 


هذه ليست نظرية جديدة ابدّكرت خلال ثورة التجارة عبر الإنترنت. في الواقع؛ لا 
علاقة مطلقًا بين رأس المال الفكري والتكنولوجيا في حد ذاتها. لقد كان رأس المال الفكري 
دائمًا العامل الرئيس في صنع الثروة. فالثروة لا تتواجد في الموارد المادية - مثل الأخشاب 
أو الأراضي أو العقارات أو النفط وما إلى ذلك - لكنها تكمن في الأفكار وما يترتب 
عليها من إبداع. تأمل مكلا حقيقة أن النفط كان عديم الفائدة تمامًا - في الواقع؛ كا 
النفط مضدن إزعاج كبير المزارعاق - إلى أن :الخترعغ سحرك الاستراق. فلولا االحرك المتردد 
والاحتياجات الكهربية للدول الصناعية» لما أصبح الشرق الأوسطء الذي استحوذ على آبار 
النفط لآلاف السنينء شيئًا سوى كثبان رملية وصخور وكهوف. 

لا يوجد لدى أونات الخدمات المهنية سوى القليل جدًّا من الأصول المادية؛ بالتأكيد 
ميزانياتهم العمومية لا تقيس أهم عامل في تحقيق تحفيق الثروة وهى رأس المال الفكري. ومع 
ذلكء فإن هذا العامل دون را هو الوسيلة التي تُنتج تنتج «الغايات» التي يشتريها العملاء. 
في الواقع» يتواجد جُل رأس المال البشري في صورة لا يمكن امتلاكها أو التحكم فيها 
أو إدارتها. وينبغي على شركات المستقبل أن تفهم الأهمية العميقة لرأس المال الفكري 
كي تركز على الخصائص المناسبة من أجل تدعيمه وتعزيزه؛ بحيث تتمكن من تحقيق 
أهدافها المتعلقة بخدمة الآخرين. وسوف نبحث هذه العناصر الثلاثة يمزيد من التفصيل 


في الفصول التالية. 
ثمة أربعة مكونات أساسية الحابويو ق: السعر والمنتج والمكان والترويج. ويُعد السعر 
من بين هذه العناصر الأريعة الأكثر تعقيدًا. إنه فرصة شركتك الوحيدة للاستحوان على 


القيمة التى تصنعها من خلال عرض القيمة الخاص بك. لى فكرت كمزارع في المكونات 
الأربعة للتسويقء فإن «المنتج» هو محصولكء سواء كان قمحًا أو ذرة أوى فاكهة أو 
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غير ذلك أو مزيجًا من هذا وذاك. و«المكان» هو الأرض التي تزرع فيها محصولك. 
و«التتوية مق المماد 6(الاء الام متاعة محصولك. ووالسعي هو الفضاة ]و :لعل 
عندما تجني ما زرعتّه. ومع ذلكء على عكس المزارعين الذين هم «متلقون للأسعار»» فإن 
المهنيين صانعون للأسعار لأنه لا يوجد سعر ثابت لرأس المال الفكري. 

ومع ذلك كان التسعير المهني مسألة مهملة حتى وقت قريب للغاية. بل إن التسعير 
قك امل في معظم المجالات» وعادة ما يُحال إلى قاعدة مُجرية أى معادلة سعر الكُلفة. 
وهذا الأمر بادئ في التغير بفضل بعض القادة المبدعين في هذا الشأن (بالتأكيد يتصدر 
توم ناجل وريد هولدن قائمة من تمكنوا من دمج التسعير في المخططات التنظيمية للعديد 
من الشركات). حان الوقت لأن يُحدد المهنيون أسعارهم «على بصيرة» أيضًاء وهذا الأمر 
قد بدأ بالفعل. 

فترة طويلة للغاية ظل سعر المهنة يتحدد على نحو حصري أو كبير باستخدام 
قاعدة عشوائية أساسها احتساب السعر بناءً على أجور العاملين أو حساب المصروفات 
العامة مع إضافة صافي دخل مرغوب فيه. وتعد آليتا التسعير كلتاهما هي بقايا نظرية 
قونة العمل العازل مركن وق حرف مزه النظرية خباما فى سوق ديناميكزة ايتكارية 
أساسها رأس المال الفكري. تُحدد شركة المستقيل سعر رأس مالها الفكري على أساس 
القيمة التي تتحقق للعميلء لا على أساس تكلفة العمالة الداخلية لرأس المال البشري أو 
الرغبات الوح لدى أصحاب الشركة, ويالتأكيد ليس على أساس ساعات العمل المتضمنة 
في عملية تحقيق هذه القيمة. سوف نستكشف هذا الموضوع بمزيد من التفصيل في الفصل 
التاسع. 

في شركة المستقبلء تكون الأسبقية «للفعالية» على «الكفاءة»؛ فالشركة لا تتواجد 
لتكون كُفوّة. بل تتواجد من أجل تحقيق الثراء لعملاتها. والوسواس القهري لزيادة 
الكفاءة (أي فعل الأشياء بطريقة صحيحة) يقلل من فعالية الشركة في فعل الأشياء 
الصحيحة. وقد أعاق تعقب الكفاءة قدرة معظم الشركات على تعقب الفرصء ومن تَمَّ 
تقضي الشركات معظم وقتها في حل المشكلات. وكما أشير سابقًا في مقدمة ندوة مارك 
سبوفورث؛ فقد استحوذت عقلية حساب التكاليف لوقت طويل جدًا على تفكير المهنيينء 
ما أعماهم عن إبصار الحاجات والرغبات الحقيقية للعميل. لا يمكن لأحد أن يُنمي شركة 


وهو يخفض التكاليف باستمرار ويزيد الكفاءة دومًا. 
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بول؛ بول كوكء مؤسئن شركة «رايكيم»» عر عن ذلك عاى نحو جِيد حقًا عندما قال: دلا 
يمكنك أن تقطع طريقك إلى النجاح. في الواقع» لا يمكنك أن تستمر في خفض التكاليف 
وتنمو.» بعد ذلك تأتي دراسة «برايسووتر هاوس» (التي أجريت قبل أن يتحول اسمها 
إلى «برايسووتر هاوس كويرز») التي تشير إلى أن القيمة التي يمكن إضافتها إلى الشركة 


من خلال خفض التكاليف منعدمة رياضيًا. وتشير أيضًا إلى النقطة البديهية (ومع ذلك 


تغيب كثيرًا عن الأذهان) التى مفادها أن الحد من الناحية الاقتصادية يقلّ كثيرًا عن 
الصفر؛ إن إنك لا تستطيع أن تقلل التكاليف إلى الصفر حتى في عصر الإنترنت. 


رون: الكفاءة ليست أمرًا سيفًا في حد ذاتها. المشكلة أنها تنال تركيزًا كبيرًا على حساب 
كل شيء آخر تقريبًاء ومما يزيد الأمر سوءًا أن مقاييس الكفاءة التي تتواجد بالفعل في 
148 لخ ونان قوقة كح القباعات الدقوعة: معدلقك الأرما ع وجد دلقم الاكيادة بك مدموفها 
بمثابة مؤشرات «متأخرة» تقيس الجهود والأنشطة؛ وليست مؤشرات «مُوجهة» تقيس 
النتائج وتحدد النجاح بنفس طريقة العميل. حان الوقت للشركات أن تضع فرضيات 
قابلة للاختبار في صورة «عوامل نجاح حاسمة» و«مؤشرات أداء رئيسة» تقيس النتائج 
الفعلية لعملها بالطريقة نفسها التي يفعل بها العملاء ذلك. 

على عكس الكفاءة؛ لا يوجد فيما يتعلق بالفعالية ما يُسمى بالإحصاء الحر. صحيح 
أنه يمكننا قياس شىء ما بدقةء لكن هذا ليس معناه أنه ينبغى أن نفعل ذلك. كذلك 
قحو الفياسات غير النقيقة وللاقياة الفح م والنسية إل المكاليةه أهم ركفن وخ 
القياسات الدقيقة «للأشياء الخاطئة». قد يكون ذلك صادمًا للبعض منكم. خصوصًا من 
هم مدربون جيدًا على حساب التكاليفء لكن التحكم في التكاليفء ناهيك عن حسابهاء 
لا يضمن النجاح. فالمهنيون ليسوا مجرد آلات أو ماكينات تخضع لقوانين الهندسة 
الكهروميكانيكية؛ بل هم بشر لا يستطيعون كبح مشاعرهم على باب الشركة؛ فهم عرضة 
للخوف والشك ولمستويات متباينة من تقدير الذات وعدم اليقين والغضب والانزعاج 
وجميع المشاعر الأخرى التى لا يمكن أن تقيسها مقاييس الكفاءة التقليدية. بعبارة 
أخرىء «البشر محيرون». على الجانب الآخرء لا يعمل التركيز على الفعالية على إزالة هذه 
المشكلات, لكنه يأخذها في الاعتبار على نحو أفضل بكثير من مقاييس الكفاءة: التى يمكن 
أن تتجاهل الجانب العاطفي؛ بل تصبح بلا رحمة في بعض الأحيان. ْ 

تروط جعايالة لطا ريده هذه برؤيتنا حول شركة المستقبل. فالمهنيون هم المشتغلون 
النهائيون بالمعرفة الذين يستخدمون قلويهم وعقولهم لا عضلاتهم وأيديهم. وهذه المعادلة 
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تدرك أهمية رأس المال الفكرى وثمنه وفعالية العاملين الذين ينتجونه إضافة إلى العملاء 
الذين يشترونه. ربما لم تصبح بعد نظريةٌ مثالية» لكنها أفضل بكثير من البديل الذي 
جرى مناقشته في الفصل الثاني. 


(؟) التنافر الإدراكي 
رون: لدي عَلاقة حب وكراهية بهذه المعادلة في الوقت نفسه؛ فمن ناحية؛ أعتقد أنها 
نموذج أكثر تميرًا لشركة المستقبل؛ لأنه يدرك وقائع السوق الذي يعمل فيه المهنيون 
ويركز على تعزيز الأشياء الصحيحة؛ إنه يأخذ في الاعتبار أهمية الديناميكية والابتكار 
وجميع الأنشطة البشرية الأخرى التى لم تأخذها المعادلة السابقة بعين الاعتبار. ومن 
ناحية أخرىء نظرًا لأنها لا تزيد عن كونها معادلة جبرية» فإنها تُعد تبسيطًا مذهلا 
للعناصر التى تَشكُّل شركة الخدمات المهنية المعتادة. 

عردم نظي إلى لمان لاس اجنين تمكو قل اطوعى وق ال م ا 
يمكن التحكم فيه والتلاعب به على المستوى الفردي؛ وهي رؤية أحادية البعد إلى حد كبير 
لشركة مؤلفة من بشر. ما لا توضحه النظرية هو الكيفية التي تُرفع بها الأسعار أو تُزاد 
بها الفعالية» كما أنها لا توضح العلاقاتٍ التي تربط العناصر المختلفة ل 
منها على الآخن والتاكون: يمكن أن :حضف العازلة دم مهرنة مكل الفعالية :لديا ل 
تعزّز بحق فَهمَ المرء للكيفية التي يحدث بها التغيير في الشركة ككل. بعبارة أخرىء يمكن 
للمعادلة أن توضح «الغايات» (الربحية)» ولكنها لا توضح «الوسيلة» (الطريقة التي 
يقيس بها المرء الفعالية). إن أي معادلة تفترض علاقة ما من علاقات السبب والنتيجة 
وغالبًا ما تدفعنا للاعتقاد بأن هذه التسلسلات متعاقبة وخطية وليست عرضة للتقييم 
الداكم للأسباب المسبقة. وفي ظل النظرية القديمة» إذا أنجزت عددًا أكبر من ساعات 
العملء فسوف تنمى الإيرادات» لكن الواقع اليومي للشركات يشير إلى أن محاولة جعل 
أفراد فريقك يعملون لعدد ساعات أكبر سوف يؤدي إلى جميع أنواع العواقب غير المرغوب 
فيها التي ستؤثر في نهاية المطاف على هدف زيادة الإيرادات. لا يمكن لمعادلة أن تأخذ في 
الاعتبار كل هذه العناصر المترايطة. 

ثمة مشكلة أخرى تتعلق بهذه المعادلة تتمثل في أنها تنظر إلى خصائص شركة ما 
باعتبارها مجرد مجموعة أجزاء. فإذا غيّرت جانبًاء فإنك تُغيّر جانبًا آخر بالمقدار نفسه 
دائمّاء لكن في نظام حيوي وعضوي مثل الشركات: لا ترتبط الأجزاء والكل على هذا النمط 


آذه 


شركة المستقبل 


الخطي؛ ومن ثَمَّ يمكن أن يصبح لتغيير بسيط تأثيرٌ عميق وهائل على كل شيء آخر. فكر 
في تأثيرات مدير مؤذ يُحقر من شأن أفراد فريقه ويُرهبهم. ريما يحقق مستوى أعلى من 
الكفاءة في جانب واحد من المعادلة» لكنه يدمّر تمامًا الروح المعنوية والتحفيز؛ مما يؤدي 
إلى تراجع مستوى الشركة على مقياس الفعالية وخدمة العملاء والربحية. 

إن أي معادلة مشابهة للفارق بين خريطة وإقليم: إحداهما تفسير ثنائي الأبعاد 
والآخر مليء بتداخلات معقدة وكثيرة لا يمكن تصويرها قط على الورق. قال أحدهم ذات 
مرة إن الفارق بين دراسة كيان حي على الورق كالفارق بين إجراء تشريح للدلافين مقارنة 
بالسباحة معها. إن كلا النشاطّين سوف يمنحك فهمًا أفضل للدلافين بالتأكيدء لكن أيهما 
سيجعلك تلاحظ الملمس الغني والطابع السياقي لكائن حي؟ يفهم اختصاصيو الأمراض 


السريرية ضمنيًا هذا الفارق؛ إذ يعلّمون الأطباء ألا يعالجوا نتيجة اختبار أبدًا بل يعالجوا 
ويك 

ن القارئ الواعي - ريما الذي حظي بتدريب علمي وتسويقي - سوف يلاحظ أن 
اس ل م كو ل و و اميد ككس 
الربحية قبل أي شيء آخر على ما يبدو. هذا إغفال خطير. فحقيقة احتياج أي شركة أو 
مشروع إلى تحقيق ربح هي مجرد كلام مرسل لا معنى له وهي غير مناسبة تمامًا؛ فالآهم 
هو أن تجتذب الشركة عملاء وأن تحتفظ بهم وأن تضيف ثراءً إلى حياتهم» وأن تحرص 
على منحهم قيمةٌ تفوق بكثير ما دفعوه من نقودء كما أن المعادلة لا تجيب عن أهم سؤال 
يتعلق بمصدر الأرباح. ونظرًا لجوانب القصور هذهء يتناول الجزء المتبقي من هذا الفصل 
هذه الأمور لأهميتها الكبيرة بالنسبة إلى المهنيين الذين يعملون في شركة المستقبل. 

ف جميع الأحوال» يزتما تتتظيم ملتحظة تفاط الضعف فق معادلة الفازسة التفدينة 
يتعيّن علينا في كتاب (أو خلال ندوة) تحليل الأشياء إلى عناصر منفصلة بهدف التعامل 
معها على نحو أكثر فعالية. لا يمكننا أن نفعل كل شيء في الوقت نفسه. وهنا تأتى 
ميو النظرية فبما ان ميتطيم :١بد‏ الوصو إن الخودن الصفعي لخر خاونة نه 
يمكن دراسته في أجزائه الكمية والوصفية؛ ونتيجة لذلك نكتسب فهمًا أفضل الكيفية التي 
ترتبط يها لك الأغياء 'وتتداخل. ليس بالضرورة أن تكون النظرية نراقعة أو تضل إلى 
الحومن الكامل: الظامرة القى: تفال تفسيرها كل .ما تحتاح إلدة النطركة كن :تكرن قمالة 
أن تتيح لنا فرصة التنبق بالسلوك الذي نرصده وتفسيره ووؤشفة: ون .هذا النطون: 
يتضح أن نظرية الممارسة أفضل من النظرية القديمة. 
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(؟) سبب تواجدنا في شركة ما 


لاابد أن تحقق أي شتركة ريمًا وإلا فمضيرها الاندكان؛ لكن عثرما يصيح هدك 
المرء الوحيد من شركته هو تحقيق الربح؛ فإنها ستندثر كذلك؛ إذ لم يعد يوجد 
سيب لوجودها. 


هنري فورد 


كناكم بيدا أعتقه اد الكقبز بطخ" الماسن وقتر كدو رفظ أن سياه وك 
شركتهم الوحيد هو تحقيق الربح. لا بد أن نتعمق أكثر لنصل إلى الأسباب 
الحقيقية وراء تواجدنا. وبينما نبحث الأمرء نتوصّل حتمًا إلى نتيجة مفادها أن 
مجموعةٌ من الناس يجتمعون معًا ويتواجدون في شكل مؤسسة نطلق عليها 
شركة بحيث يتسنى لهم إنجاز شيء ما معًا لم يكن لينجرّه أي منهم بمفرده؛ 
إنهم يقدّمون إسهامًا للمجتمع؛ عبارة تبدى مبتذلة لكنها جوهرية. 


ديفيد باكارد 


لا يوجد سوى رئيس واحد؛ إنه العميل. فبوسعه أن يفصل أي شخص من 
الشركة بدءًا من رئيس مجلس الإدارة نزولا إلى آخر الهيكل التنظيمىء: ببيساطة 
من خلال إنفاق نقوده في مكان آخر. 

سام والتون 


رون: جميع رواد الأعمال المستشهد بهم هنا بَنُوا شركات لا تزال موجودة؛ وكما ترون 
فعلوا ذلك بتركيزهم على العميل وليس الأرياح. 


بول: أكّد ديفيد باكارد وبيل هيوليت هذه الرسالة مرارًا وتكرارًا. يمكنك أن تقول إن ثمة 
هدقا اسمن 

يُذَكّرنِي هذا بصديقي ليود الذي بدا وكأنه يملك كل شيء. ليود الذي يُقيم في نيويورك 
ويبلغ من العمر أربعة وثلاثين عامًا كان يشغل منصب نائب رئيس بنك تجاري عالمي 
كبير وكان يتقاضى راتبًا ضحْماء لكن ليود قرى مند ثلاثة شهور أن معنى الحياة في نظره 


ه/ 


شركة المستقبل 


أكبر بكثير مما يفعله. استقال ليود من منصبه بالبنك ليقضي عامًا لدى مؤسسة مالية 
ناشئة في هاييتي؛ إذ عمل مع أشخاص محدودي الدخل بقين راتب يكاد يكفيه للعيش. 
كانت خطته أن يتبع هذا بعام في كردستان. وقبل أن يسافر إلى هاييتي» وصف نقلته 
هذه ب «التحول من النجاح إلى القيمة». ْ 

هذا اتجاه متنام. بعض الشركات المحاسبية تضع هذا «الهدف الأسمى» في الحسبان 
وتصنع «مشروعات 3 رائعة لتحقيق هذا الهدف. أحد أفضل تلك المشروعات القيّمة 
أطلقته شركةٌ «لينكنهايمر» للمحاسبة ومقرّها سانتا روزا بولاية كاليفورنيا. عرّفني أحد 
شركاء الشركة ويُدعى جون جونز ببرنامج «كيدأكونتس تشيلدرنز موني». أوضح جونز 
أن الهدف الأساسي من البرنامج هى تعليم الأطفال في مرحلة التعليم الأساسي كيفية 
وضع ميزانية لأنفسهم وعدم النظر إلى نقودهم باعتبارها مجرد شيء ينفقونه على الفورء 
وأيضًا إقناعهم بأنه لا بأس من التفكير في النقود والحديث عنها وعن كيفية استخدامها 
ومساعدتهم على فهم حقيقة أنهم يمكن أن يتعاملوا مع النقود بذكاء. 

من المثير للاهتمام أن البرنامج كان ثمرة لعملية عصف ذهني في الاجتماع السنوي 
الموسع للشركة. «كنا نتحدث عن كيفية تطوير الشركة. وافترج أ الساشيريق فكرة بدت 
غريبة حينذاكء مفادها أنه قد يكون من المثير للاهتمام التحدث إلى الأطفال على سبيل 
التغيير بدلا من التحدث إلى العملاء الحاليين والعملاء المحتملين. لماذا لا نفعل شيمًا ذا 
أهمية وقيمة للمجتمع؟» 

في هذه المرحلة. كان من الممكن أن يقول شركاء الشركة: «قدَّم لنا بعض الخطط 
وميزانية.» لو أنهم فعلوا ذلك: لكانت الفكرة وَيَدَت من توّها على الأرجحء: لكنهم قالوا 
ببساطة: «فلننفذ هذه الفكرة!» وتطوع ستيف ميكسيس أحد المديرين بالشركة لتنفيذ 
الفكرة. حيث شكّل فريقًا صغيراء وطوروا معًا كتابًا خاصًا بالنشاط من أجل الأطفال 
أطلقوا عليه اسم «تعقب نقودي»» يصوّر شخصيةٌ تُدعى ليستر لينكس يوجَّه الأطفال 
خلال كتاب النشاط. يُعطي ليستر إرشاداتٍ للأطفال بشأن إعداد ميزانية خاصة بيهم 
ويساعدهم على التعامل دوو نقدية مكيرة من فتة الدولار الواحد صَمّمت خصيصًا 
من أجلهم, والتي يقسّمها الأطفال إلى أجزاء. 

يُدرّس البرنامج في ثلاث حصص أسبوعية. يزور ميكسيس (أو عضو آخر من الفريق 
بدءًا من الموظف العادي وصولًا إلى أحد الشركاء) قاعةٌ الدرس لمدة 55 دقيقة في الأسبوع 
الأول حيث يشجع الأطفال على المشاركة في مناقشة حول الأجزاء الأربعة للدولار. وفي 
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نهاية هذا اللقاء الأول عطي الشركة كل طالب كتابه الذي يأخذه معه إلى المنزل. وثُترك 
مان الواقك الترزل جع الملد فوتكم الأطفال؟ القدرينات خلال الامتيوع: الكات د يعون 
محاسبٌ شاب من فريق لينكنهايمر في الأسبوع الثالث ليشرف على مناقشات حو م 
الإنفاق الذكي. وحجم وقوة السوق الاستهلاكية للأطفال والكيفية التي يؤثر بها الإعلان 
على طريقة إنفاقهم لنقودهم. ويطبيعة الحالء في نهاية البرنامج» يتسلم الأطفال شهادةً 
تثبت مشاركتهم في برنامج «كيدأكونتس». 

هل أفلح الأمر؟ نعم؛ على عدة مستويات. فالأبحاث التي أجرتها الشركة تشير إلى 
أن ثلتّي الأطفال (من أعمار تتراوح بين ثمانية وعشرة أعوام في المعتاد) يأخذون كتاب 
النشاط معهم إلى المنزل ويبدءون في استخدامه؛ بل إن أحد الأطفال شكا أنه لم يستطع 
استخدام كتابه؛ لآن أباه قد أخذه منه. وأشار الطالب قائلًا: «أبي يستخدمه شخصيًال 

بعد أن ن لاحظ أحد الصحفيين المحليين البرنامج وهو يُطبق عمليًا ونشر عنه مقالا 
بإحدى الصحف المحلية, بدأت ليتكتهايمر تتلقى مكالمات من داوس أخورق وشركات 
محاسبية. تمنح لينكنهايمر حاليًا ترخيص البرنامج بأكمله لشركات أخرى في أنحاء 
الولايات المتحدة (والشركة مهتمة بتلقى مكالماتٍ من شركاتٍ أخرى حول العالم: فقط أرسلٌ 
رسالة إلكترونية إلى جون جونز على اليريد الإلكترونى التالي: 1[0265©1121022.001 لمزيد 
هق العلوفات): : 

أصبح أمرًا معتادًا أن تتلقى الشركة حاليًا مكالمات بانتظام يُثْنَى فيها على البرنامج. 
يوضح جونز قائلًا: «قابلت بالصدفة أحد العملاء المحتملين الذين كنت قد تحدثت إليهم 
لعدة أسابيع. لقد أخبرني أننا شركة مختلفة تمامًا وأن ما نفعله مع المدارس أمر رائع. 
وأصبح هذا الشخص وشركته عملاء لدينا حاليًا.» 

لكن جونز كان لديه أشياء أهم بكثير ليخبرنا بها: 


كان يمكن أن نحقق المزيد من المال هذا العام لو أننا تابعنا جهودنا الرامية إلى 
تطوير العمل باستخدام طرق أكثر تقليدية» لكن من يدري؟ لا أزال أعتقد على 
المدى الطويل أن الشركة أفضل حالًا بكثير مع هذا المشروع المجتمعي الذي يمثّل 
جزءًا مما نفعله. فكل مشروع أو نشاط يحتاج إلى التميز في شيء كي ينجح. 
فالريح وصافي الدخل هما نتيجتان ثانويتان للكثير من الأشياء الأخرى؛ ولا 
يمكنك أن تتحكم فيها تحكمًا مباشرًا. بالنسبة ليء يبدو أن الشركات التي لديها 
حياة داخلية ونوع من الحيوية تضمن أرباحًا أعلى على الأرجح بل وتحتفظ 
بها. لقد أضفى هذا المشروع نوعًا من الحيوية على الشركة. 


/ا/ 
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والحيوية هنا تعني القيمة. إن التحول من النجاح إلى القيمة طريقة هادفة ومهمة 
لممارسة الأعمال. 


رون: فكر في الأمر على النحو التالي: إن الربح لا يعدو أن يكون بمنزلة الأكسجين للجسم؛ 
إنه ليس المغزى من الحياة. فهو ليس سوى مؤشر متأخر لما يدور في قلوب وعقول 
عملائك. أحد الأشياء الكثيرة التى واجهتها بشأن معادلة الممارسة الجديدة كان المكانة 
العالية التي تُمنح للريح, كفنا فى كان الهدف الوحيد لأي شركة خدمات مهنية. ويتناول 
هذا الجزء أسباب خطأ هذا الاعتقان تمامًا. 

كما أوضح بيتر دراكر بإصرارء «لا يوجد سوى تعريف واحد صحيح للهدف من 
الأعمال: اجتذاب العملاء» (مقتيس في فلاهيرتى, 33١68‏ ). وهو ما يُعرف ياسم 
مقهوم الويف ]ل الكرضن من أى .متفاة كت دما بحن الهيكات الحكومية. مروذا 
بالمؤسسات الخيرية ووصولًا إلى المؤوسسات - هو تحقيق نتائج «خارج» حدودها. ناتج 
أي مدرسة هو طالب متعلم» وناتج أي مستشفى هو مريض قد عُولج. أما بالنسبة إلى 
الشركة المهنية» فإن الناتج النهائي هى عميل راض ولديه ولاء للشركة. 

الأشياء الوحيدة التي تتواجد داخل حدود الشركة هي التكاليف والأآنشطة والجهود 
والمشكلات والاحتكاك والأداء المتواضع والسياسة والأزمات. لا يوجد في الشركات ما يُطلق 

عليه «مركز الربح»؛ لا يوجد سوى مركرّي التكلفة والجهد. في الواقع» وكما كتب بيتر 
دراكر قائلًا: «أحد أكبر الأخطاء التي ارتكبتّها خلال حياتي اليف كمدن :فل ]تفال 
مصطلح «مركز الريح» نحو عام 2١555‏ (دراكرء :2٠١”‏ 65). إن مركز الريح الوحيد 
هو شيك من عميل لا يرد لعدم وجود رصيد كاف. إن العملاء لا يُبالون مطلقًا بالتفاصيل 
الداخلية لشركتك فيما يتعلق بالتكاليف ونسب الأرباح المرغوب فيها والجهود المبذولة. لا 
تصنع القيمة إلا عندما تَنتِج شيئًا يدفع ثمنه العميل طوعًا أى رغبة منه. على سبيل المثال» 
أصبحت شركة «سيرز روباك» وكيل مشتريات أُسر الطبقة الوسطى؛ وشركات التجميل 
كما أوضح مؤسس شركة «ريفلون» تشارلز ريفسون تبيع «الأمل». إن الشيء الذي يجعل 
مفهوم التسويق رائتعًا على هذا النحو البالغ هو أن التركيز دائمًا ما ينصب على ما هو 
خارج الشركة؛ فهو لا ينظر داخلها ليسأل: «ما الذي نريده ونحتاج إليه؟» لكنه ينظر 
خارجها إلى العميل ليسأله: «ما الذي ترغب فيه وتُقدّره؟» 

في الواقع» إن ما يُطلق عليه عادة «الرأسمالية» يوصف على نحو أكثر دقة 
ب «الاستهلاكية» التي يكون فيها العملاء هم السادة؛ بعبارة أخرىء من لديهم المال 
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هم من يتحكمون. وفي حين تواجد مفهوم التسويق لعقودء فإنه عادة ما يكون عرضة 
للتجاهل في شركات الخدمات المهنية التي تغرق في قواعدها ولوائحها وقراراتها ومستويات 
كفاءتها الداخلية» وتتجاهل نتيجة لذلكء في أغلب الأحيان» السببّ الأساسي وراء وجودها. 
وربما يكون هذا هى سبب ما نستشعره دائمًا من خوف لدى العديد من المهنيين عندما 
نقترح تشكيل هيئة استشارية للعملاء مهمتها جمع الآراء والأفكار والمقترحات من أفضل 
عملائها. فيبدى وكأن الخوف يتملكهم مما قد يقوله عملاؤهم بالفعل؛ فضلًا عن أن 
الشركة لن تلتفت إلى النصائح التي يقدمونها. علاوة على ذلك؛ تُوضع العوائق التي تعرقل 
الحوار مع العملاء والتواصل 0 سواه ف خلال القمعي فال أساون البجافة للمقا لاف 
الهاتفية والاجتماعات أو المكوث في المكاتب لتسجيل الساعات وإعداد الفواتير الخاصة 
بهاء وتغيب عن أنظارنا حقيقة أن السبب الوحيد وراء تواجدنا هى خدمة العملاء خارج 
جدازان شركاتنا أو مكانينا: 

«جيش الخلاص» إحدى المؤسسات التي تفهم بالفعل كيف تحقق نتائج بدلا من 
قياس وإحصاء الجهود. وصفها بيتر دراكر بأنها أكثر الشركات فعالية في الولايات المتحدة» 
بل قال إنه «لم يقترب من مستواها شركة أخرى فيما يتعلّق بوضوح الأهداف والقدرة 
على الابتكار والنتائج القابلة للقياس والاهتمام والإخلاص والاستفادة المثلى من المال» 
(مقتبس في واطسون وبراون» .)١7 :72٠١١‏ بدأت مؤسسة «جيش الخلاص» نشاطها 
في الولايات المتحدة في ٠١‏ مارس ,١1866٠١‏ بعد ١5‏ عامًا من تأسيسها في إنجلترا على يد 
ويليام بوث. واليوم تمتلك المؤسسة ميزانية سنوية تتجاوز مليارّي دولار أمريكي وقوة 
عمل (موظفين ومتطوعين) تبلغ 5,5 ملايين فرد؛ وهذا العدد لا يعبر بدقة عن قيمة 
الإسهامات الإضافية التي يقدَّمها موظفى الشركة والتي» إن أخذت في الاعتباره حسب 
تقدير مجلة «فوربس».؛ من شأنها أن تجعل المؤسسة من بين كبرى الشركات على قائمة 
«فوربس» لأفضل 5٠٠‏ شركة. وهذا ترتيب لا بأس بهء بالنظر إلى أن الشركات الأصلية 
على مؤشر داو جونز لأفضل ٠٠١‏ شركة صناعية لعام 1657 لم يتبقّ منها سوى جنرال 
إلكتريك. تقدم مؤسسة «جيش الخلاص» مجموعةً من الخِدّمات وتعتبر الحاجات فرصًا 
والمشكلات أصولًا مستقبلية. تدير المؤسسة أكثر من ٠٠٠١‏ متجر يبيع بأسعار مخفضة: 
وتوفر لنحى 15 ألف شخص مكانًا للنوم كل ليلة» وتستجيب على الفور للكوارث وتقدم 
الإغاثة كما توفر المؤسسة خذمات التأهيل الطويلة الأجل لمدمنى المخدرات والكحوليات 
(بمعرلاط: فهالية تجعل الهيداف اللحكوفية تشغ بالشول) : إضافة إل ذلك قم المؤسسة 
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«خدمات إرشاد وتوجيه بموجب تعاقدات مع الحكومة من أجل السجناء السابقين الذين 
يُطلق سراحهم قبل نهاية مدة العقوية أو يبقون تحت المراقبة» كما تقدم المؤسسة 
خدمات رعاية نهارية للأطفال وكبار السنء» وتنظم برامج رياضية وترفيهية مجتمعية 
وخدمات طبية وتدريبًا مهنيًا ووظائف مؤقتة وخدمات البحث عن المفقودين والمعسكرات 
الصيفية للآطفال وتنظيم زيارات إلى دور الرعاية» (المرجع السابق: "؟). من كل دولار 
أمريكي يُجمعء يُخصّص 87 سننًا على الأقل لهذه الخدمات ولا يُخصّص سوى ١7‏ سننًا 
للمصروفات العامة والإدارة (وهى رقم من شأنه أن يجعل أي هيثة أو وكالة حكومية 
مدعى عليها في دعوى تدليس). 

كيف تحقق هذه المؤسسة تلك النتائج الرائعة؛ لا سيما إذا وضعنا في الاعتبار حقيقة 
أن متوسظ حون الوطفين "أل "مق .+54 زولان أمريكي أسوعا زيما لاديشملالنانا 
التى تقدمها الوؤسم من تكن وانفقالاف: وهذه لامخصل ليها الوظب الذيعة انقضناء 
. 1 ستكوات): وأيضًا إذا وضعْنا في الاعتبار أنهم لا يُدارون بنظام الإدارة التفصيلية وأنهم 
لا يُسجّلون في سجلاتِ ساعات العمل؟ أوضح روبرت واطسون في كتابه عن مؤسسة 
«جيش الخلاص» أن المؤسسة نجحت في «جذب الناس معنوياه؛ فالموظفون يجتهدون 
اجتهادًا كبيرًا عندما يعتقدون أنهم يقدمون إسهامًا يفوق تحقيق الأرباح. فيما يلي جانبٌ 
من الأفكار التى وردت في كتاب واطسون الرائع «أكثر المؤسسات فعالية في الولايات 
المككوة: أسراق القاءة لد ملسن رصقن الخلامن : 


هل يمكن أن تعلّم مؤسسة خيرية القادة بحقّ الذين يتعين عليهم العمل في 
العالم الواقعى للأعمال؟ إذا كنا نعتقد فعلًا أننا نتطلع جميعًا إلى تحقيق ذاتنا 
عل أفضل: تمق كن يما يكماوى القنوز المايلية يؤآن:المؤشسات الذي نيه 
هي ببساطة امتداد لتطلعاتناء فإن الفارق بين المؤسسات الربحية وغير الربحية 
تعلق بالستاساف الكامنية وكفن بالكفاءة والقماننة والتعضيلة النياقة هذا 
أن كلمة مؤسسة أعمٌ وأشملٌ من ذلك. (المرجع السابق: )١4‏ 

لا يختلف العاملون لدى مؤسسة «جيش الخلاص», كأفراد. عن الرجال 
والنساء الذين ترونهم في الشارع؛ فهم ليسوا أكثر ذكاءً أو قوة. كما أنهم لا 
يمتلكون موارد أكبر. إنما يميزهم شيئان» وهما متاحان للجميع: انفتاحٌ على 
نعمة الخالقء والتزام بإظهارها من خلال خدمة الآخرين. هل ندخر موجوداتنا؟ 
إننا نستنزفها في سعي للوصول إلى المزيد والمزيد من الناس. هل نقلّل من سقف 
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توقعاتنا؟ نحن موجودون لإنقاذ العالم. هل ينبغي ألا نضع ثقتنا في أحد؟ 
أفضل عملائنا - وشركاتئنا المستقيليين - مدمنو مخدرات وسجناء وضعفاء 
للغاية وشديدو الفقر. (المرجع السابق: ؟1؟) 

إذا كنا نحن قادة مؤسسة «جيش الخلاص» واثقين من أننا متسقون 
مع رسالتنا الروحية» يمكننا أن نتخذ كلّ قرار تقريبًا بالإجابة عن أسئلة من 
قبيل: «هل لهذا دور في مساعدة مَن يعانون؟» و«هل هذه هى الاستفادة المثلى 
فخ هؤاة فا الجاشره الكقكا دن لدو فتدوى ويه 16ن| امرك لوتيد 
تحديد سياسة أو عرض أو حتى برنامج طويل الأمد على أساس هذه الشروط؛ 
فلا جدوى منه. المديرون في الشركات الأخرى بمقدورهم أن يعمّموا أسئلة 
الاختيار هذه لتصبح سوال واحدًا هو: إلى أي مدّى سيؤثر هذا القرار على حياة 
عملة ةنا مد هق الظلوى: إذالم تيخطم إفيات أن ما كقا رديوق هدي قيفة 
للناسء فإن هذا على الأرجح هو الخيار الخاطئ. (المرجع السابق: 5/ا-7) 


هذه هي نصيحة الخبراءء ويمكن لجميع قادة شركات الخدمات المهنية - أى من 
يريدون أن يصيحوا قادة - أن يستفيدوا من قراءة قصة هذه المؤسسة؛ إن تتضمّن الكثير 
من الدروس المستفادة التي فكو أن نسلمياة تركنم سومورة الخدسة الفقن ولممه 
جزءًا ديموغرافيًا بعينه يُسمى «السوق». وكما اعتاد ستانلي ماركوس (نجل أحد مؤسسي 
شركة نيمان ماركوس) أن يقولء لا يشتري سوق ما أي شيءٍ من أحد متاجره؛ لكن الكثير 
من العملاء يأتون ليشتروا أشياء جاعلين إياه رجلا ثريا في الواقع» لا تتواجد شركة ما 
لتكون كفؤةً أو تجري أعمالًا محاسبية أى تمنح الناس ألقابًا مبهرة أو سلطة على حياة 
الآخرين. إنما تتواجد لتحقيق نتائج وثروة خارج جدرانها. هذا درس شديد العمق ينبغي 
ألا يُنسى. ا 

ريما أحد أسباب غياب هذه الحقيقة عنا هو أن لغة الأعمال تُستقى في الأساس 
من الصور التمثيلية المشتقة من الحرب والرياضة. ففي مجال الرياضة» عادة ما تكون 
المنافسة قائمةٌ على مبدأ المكسب أو الخسارة» ما يعنى فوز أحد المتنافسين وخسارة 
الأكن هذا" ل وتانستفظلة الحوفة الأعقال: قا ود هار متا قبيك ليس مهناة. جتنا رتك 'قكنة 
حيز لكل من «فيدكس» و«يوى بي إس»» و«إيرياص» وابوينج» و«بيبسي» و«كوكاكولا»» 
و«فورد» و«جنرال موتورز»؛ وفي حين أن تنافسها قد يُفهم خطأ على أنه حرب فيما 
بينهاء فإنه. وكما يوضح جون كاي قائلًا: «في أقصى خيالات «بيبسي» جموحًاء لم تفكر 
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الشركة قط أن الصراع بينها وبين «كوكاكولا» سوف ينتهي بحريق أتلانتا الثاني [مقر 
كوكاكولا الرئيس]» (مقتيس في كوك :5٠١١‏ ؟7). 

لا يتمحور مجال الأعمال حول تدمير منافسيك؛ إنما جوهره هو إضافة المزيد من 
القيمة لعملائك. فالحرب تدمّر والتجارة تبنى. وطرفا الصفقة كلاهما يجب أن يستفيد» 
وإلا فآن تحدث الضتفقة من السانن» كما أشان آرم ميف في العقل. الأول من القرن 
الثامن عشر. فالأسواق كما تشير لفظتها المشتقة من اللغة اليونانية القديمة معناها ساحة 
عامة للحوار؛ فهي مكان يلتقي فيه المشترون والبائعون من أجل التباحث حول سلعهم 
وتبادل الرؤى حول المستقبل حيث يتقابل العرض والطلب في نقطة التوازن بالمصافحة. 
الأمر أبعد ما يكون عن الحرب مثلما أن الرأسمالية أبعد ما تكون عن الشيوعية؛ وريما 
تحتاج هذه الصورة التمثيلية أيضًا إلى أن يُلقى بها في مزيلة التاريخ. 


(5) نجاح الدراسة: إنها تترك مفاتيح للحل 


ووذ هلتلق ف القن أكدر من أن أكر الشرعافق الشرزكات الماقة الكترض أعرة شوو دفوم 
عشوائيًا على منافسيهم؛ هل تعتقد أنك سترى اختلافات أو ابتكارات كبيرة في الطريقة 
التي تُقدَّم بها الخدمة للعملاء؟ ينعم الاستشاريون المهنيون بفرصة متابعة الآلاف من 
الشركات المختلفة» وبمرور الوقت» يبدءون في عرض الأسس التشغيلية نفسها على كل 
شركة يتفاعلون معها. هل هناك ما يدعو للاستغراب من أننا قد بدأنا نؤمن بأننا لسنا 
أكثر من مجرد سلع؛ نقدّم الخدمات نفسها بالأسعار نفسها في أغلب الأحيان وبمستوى 
الخدمة نفسه مثل الشركات الأخرى؟ 

لقد تعلمت أشياء كثيرة من بيتر دراكرء الاستشاري والمفكر البارز في مجال الإدارة» 
لكن ريبما ليس هناك ما هو أعمق وأكثر ثبانًا مما كتبه في سيرته الذاتية «مغامرات 
متفرج»: 


لم أسمع قط ما يكفي من المعزوفات كي أصبح موسيقيًا. لكنني لاحظت فجأةً 
أنني أستطيع أن أتعلم بنفسي عن طريق البحث عن الأداء الجيد. وعلى حين غرة 
أذركين أن الطريقة الصحيحة:؛ على الأقل بالنسبة لي؛ كانت البحث عن الشيء 
الذي يُجدي والأشخاص الذين يؤدون أداءَ جيدًا. أدركت أنني لا أتعلم؛ على الأقل» 
من الأخطاءء وأن علي أن أتعلم من النجاحات. ولقد استعرقة سنوات عديدة 


15 


نموذج يليق بمهنة عظيمة 


كي أدرك أنني قد عثرت مصادفةً على طريقة ما. لعلي لم أفهم تمامًا هذا الأمر 
إلا بعد أن قرأت - في أحد كتب مارتن بوبر الأولى على ما أظن - بعد سنوات 
مقولة الحّبر الحكيم في القرن الأول: «الإله الطيب خلق الإنسان على هذا النحى 
ليرتكب كل خطأ متصور على نحو مستقل. لا تحاول أبدًا التعلم من أخطاء 
الآخرين. تعلم مما يفعله الآخرون على نحو صحيح.» (دراكرء 1155: 76) 


منذ ذلك الحينء تبنَّيّت هذه الطريقة وقد أثيتت جدواها في واقع الأمر. كل التعاليم 
الواردة في هذا الكتاب تعرض لك نجاحاتء وليس هذا النجاح مستمدًا فحسب من المهن 
المتخصصة: لكنه مستمدٌّ أيضًا من نجاحات الصناعات ورواد الأعمال الذين صنعوها. 
لقد كان مصدر الإلهام في معادلة الممارسة شركات مثل مايكروسوفت وديزني وفيدكسء 
إضافة إلى مبادئ ستانلي ماركوس وجيه دبليى ماريوت وتشارلز ريفسون وهنري فورد 
وغيرهم الكثير. الأمر لا يقتصر على تحديد المعايير فحسبء وإنما تحديد المعايير بطريقة 
أكثر قوة وتطبيق ذلك على أي مسكّى تتخذه في حياتك. فإذا أردت تعلم السمات الناجحة 
للحياة الزوجية» فلن أرهق نفسي بالحديث مع إليزابيث تايلور؛ وإذا أردت أن أصبح لاعب 
حوات نك عاد وسوقته لماكل من زحد: وى الحواقه الجد زا فيه ولنياى وض (الوتشلةة اقل 
اللعبة الذين يأتون إلى ملعب الجولف في العطلة الأسبوعية. 

أورد آدم سميث هذه الرؤية العميقة في كتابه الرائد «استقصاء حول طبيعة وأسباب 
ثروة الأمم» (1777). لقد أراد أن يشرح الأسباب التى تقف وراء ثراء الأمم وليس فقرها 
(لاحظ أن عنوان الكتاب ليس «استقصاء حول طبيعة وأسباب فقر الأمم».) فالفقر لا 
يحتاج لتوضيح كما أننا لا نتعلم الكثير من دراسته؛ فهو الحالة الطبيعية للبشر منذ 
أن خرجوا من كهوفهم. ما الذي سنتعلمه إذا اكتشفنا «الأسباب الجذرية» للفقر؟ هل 
سنصنع المزيد منه؟ إن ما تدعى الحاجة إلى توضيحه هو «الثراء» وليس الفقر. والفارق 
بين باحث جيد في مجال العلوم الاجتماعية وباحث عادي في المجال نفسه هو القَهُمء 
وهو ما أوضحه تشارلز موراي في كتابه الذي دشر عام ١985‏ تحت عنوان «التقهقر» 
(الذي يشرح كيف أخفقت دولة الرفاهية) فيما يتعلق بأسباب امتلاك المراهقات أطفالً 
(حالة من المؤكد أنها تؤدي» شتت أم أبيت» إلى عيش الأم والطفل في فقر). وأشار إلى 
أن دراسة المراهقات اللائى لديهن أطفالٌ قد لا توفر الرؤى المطلوية لفهم الظاهرة؛ لأنك 
حرف نمع المرانا هو قبدل«الأسطافال لطلقاء» بو و|الحمان فكي ورا ردت نكما سين 
حيًا غير مشروط». الأحرى أن تدرس لماذا لا تنجب الغالبية العظمى من المراهقات أطفا 
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(شعور الوالدين بالعارء العقوية المجتمعية. التعارض مع إتمام التعليم الجامعي ... 
إلخ). فهذه الأسباب تقدم العناصر الناقصة التي تّعين على التغلب على المشكلة. بي جيه 
أوروركء المراسل الأجنبي السابق لمجلة «رولينج ستون» وزميل مركز أبحاث مينكن في 
معهد كاتو حالياء يُلخص الفكرة بأسلوب فَكهِ في مستهل كتابه «التهم الأثرياء: أطروحة 
في الاقتصاد»: 


لديّ سؤال جوهري حول الاقتصاد: لماذا تنمو وتزدهر بعضٌ الأماكن في حين 
تعاني أخرى بؤسًا شديدًا؟ الأمر لا يتعلق بالعقول. فلا يوجد جزء من كوكبنا 
(ربما باستثناء برنتوود) أكثر حمقًا من بيفرلي هيلز بمواطنيها الحمقى. وعلى 
الجانب الآخر يتمتع الشطرنج بشعبية واسعة في روسياء ومع ذلك تعاني البلاد 
من فقر مدقع. (أورورك. /119: )١‏ 


سوف نتبع هذا النهج في هذا الكتاب» حيث سندرس ممارسات ناجحةٌ من شركات 
تتسم بالفعالية في تقاطها « سوك لوسع عطاق دوا بستنا كفن الأمكان:< فالككمة لا 
تقيدها حدودٌ زمنية» وكثيرٌ من الدروس التي نعرضها هنا مستقاة مما أطلق عليه «عالم 
ريادة الأعمال» الذي يقطنه هؤلاء المغامرون المبدعون الذين أطلقوا مشروعات لا يزال 
الكثيرون منا يركؤنها ويدعمونها حتى يومنا هذاء والذين كانت لديهم الرؤية والجّلّد 
لاختبار أفكارهم في السوق؛ والخضوع على نحو فردي لحكم عملائهم الذين قد يكافثونهم 
أى ينهرونهم. وفي حين أن هذه الخاصية قد يتعذر إدراجها في معادلة جبرية» فإنها 
بالتأكيد تمثل إحدى سمات الفعالية. 


(0) ما طبيعة نشاطك؟ 


رون: السؤال عن طبيعة نشاطك يبدو بسيطا وسلسّاء لكنء وكما يوضح بيتر دراكر: «لا 
شيء يبدو أكثر وضوحًا وبديهية من الإجابة عن سؤال عن طبيعة نشاط شركة ما. فشركة 
الحديد والصلب تصنع الحديدء وشركة السكك الحديدية تدير حركة القطارات التى تنقل 
المسافرين والبضائعء وشركة التأمين توفر الغطاء التأميني ضد مخاطر الحرائق. في 
الواقع» يبدى السؤال بسيطًا لدرجة تجعله لا يُطرح كثيرًا؛ وتبدى الإجابة بديهية لدرجة 
تجعلها لا تُعطّى كثيرًا. حقيقةٌ: إن السؤال عن طبيعة النشاط عادةً ما يكون سوَالًا صعبًا 


1 


نموذج يليق بمهنة عظيمة 
لا يمكن الإجابة عنه إلا بعد تفكير عميق ودراسة جادة. ولا تكون الإجابة الصحيحة 
بديهيةٌ بأي حال من الأحوال» (مقتبس في فلاهيرتي, .)٠١8:1555‏ 

إن جميع الظلات: .قي محال التمارة والأعمال يعرقوق نخيةا قضة أقطاب :ركان 
خطوط السكك الحديدية الذين صنَّفوا أنفسهم باعتبارهم يعملون في مجال السكك 
الحديدية» ومن ثَمَّ فوتوا على أنفسهم فرصة العمل في مجال النقل بالحافلات والطائرات» 
التي ربما كان من الممكن أن يستفيدوا منها استفادة كبيرة لى أنهم نظروا لأنفسهم 
باعتبارهم يعملون في مجال النقل عمومًا. الآمر نفسه ينطبق على «بلاك أند ديكر»: 
لى اعتبرّت الشركة نفسها تعمل في مجال الحفر (وهم بالتأكيد يعملون في نطاق أوسع 
بكثير من هذاء إنما أستخدم مثالا أضيق نطاقًا هنا) في الوقت الذي يحتاج فيه العملاء 
إلى ثقب مثلًاء وليس حفرة. فالأرجح أنهم سيفوتون على أنفسهم فرصة صنع ثقوب 
بأشعة الليزر التي بمقدورها هي الأخرى أن تصنع ثقوبًا. ولو أن والت ديزني قصر 
الأيديولوجية الأساسية لشركته على إنتاج أفلام الكرتون: لما صنع أفلامًا وينى مدنًا ترفيهية 
ومنتجعات لقضاء الإجازات وسفنًا للتنزه وغير ذلك. لقد عرّف نشاط شركة ديزنى بأنه 
ونه الشعال» و وتتم بعملية التحريه مله عر نثاءمق بكلا النظن حار تعدوة الشركة 
لفهم مدى استفادة العميل مما يشتريه» وواقع السوق والأيديولوجية الأساسية للشركة, 
أو بعبارة أخرى الرسالة التى تسعى لتحقيقها. 

ل ا ا الخدمات المهنية لم تفكر قط في هذا السؤال؛ لأنه يبدو 
بسيطًا على نحو مخادع؛ ومع ذلك فإن وجود أيديولوجية أساسية لدى الشركة أمنٌ 
جوهريٌ لتأسيس شركة قادرة على الاستمرار مستقبلًا. في الكتاب الرائع الذي ألّفه جيمس 
سي كولينز وجيري آي بوراس ويحمل اسم «شركات تأسست لتبقى: العادات الناجحة 
للشركات البعيدة النظر»» يوضح المؤلفان أهمية التمسك بأيديولوجيتك الأساسية: 


في كتابهما «البحث عن التميز» الذي نُشر عام 21197 أسدى بيترز وَووترمان 
نصيحةًٌ مفادها: «تشبث بنشاطك»» وهو ما يعنى وفق تعبيرهما أن «احتمالات 
الأذاك الثمكات :شحين وقوه حال جا بيد كلك الشتركات الدى كفن قري عل قدو 
معقول من الأنشطة التى تحرفياء»: ظاهركاء له تتزافق: هذه القاعدة مع الرؤية 
التطورية التي عرضناها. في الواقع» لى كانت شركة «ثري إم» قد قضرت نطاق 
نشاطها على التعدين أو ورق الصنفرة, لما أصبحت على ما هي عليه اليوم ولما 
أصبح لدينا تلك الملصقات التي ساعدتنا على أن نظل منظمين ونحن نكتب 


لك أن 
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هذا الكناب بحن توجهة: تطركاء تشعو بالمقان لعدم :تغية. شركة ررض 

بنشاطها الأساسي! علاوة على ذلك» تشبثت شركة «نورتون» #بتشاطها الأساسي 

أكثر من «ثري إم»؛ والنتيجة كما ترون. وتشبثت شركة «زينث» كذلك بنشاطها 

الأساسي أكثر من موتورولا وكانت النتيجة الاضمحلال. لم يكن لدى «جونسون 

الل تو دون » بكيرة اسل الابتةولدهدة صوانا يداك هم يؤورة الأطفال؟ نول 

يكن لرى شتركة الاماريوت» مخرفة أساسية ق محال الفنادى يعنوها يذات. فته 

فروع في هذا المجال. ولم يكن لدى شركة «إتش بي» خبرة فنية في مجال 

الكسوةن:ق قتزة السكيضاف مق القرق العضريج عتر با أطلقت: أو[ أحهزتها: 

كما أن شركة «ديزني» لم يكن لديها معرفة بمجال المدن الترفيهية عندما 

أسّست «ديزني لاند». ولم يكن لدى شركة «آي بي إم» معرفة أساسية في 

سان الالكترونا كا هتدم وجلا مجالا أجوذة الكضنيوتن. ولع يكن لذ شرعة 

«بوينج» أي معرفة تقريبًا في مجال الطائرات التجارية عندما صنعت طائرتها 

«بوينج /4101. ولى كانت «أمريكان إكسبريس» تشبثت بنطاق نشاطها (الشحن 

الشتريع) ا تواجوت غل الأرحح الوه [ذافيك:عن 'امتلاك شركات محاسبية ]. 

لا نقول إن التقدّم التطوري يعادل التنوع غير الممنهج؛ أى أن وجود 

استراتيجية عمل مركزة أمر سيئ بالضرورة. فمثلًا «وول مارت» لا تزال 

ممكرة فق التركين شات تفن قطاء ولضيات البيع تالعدةة الشته ات 

السمئ:ق الوفك نضسة إل التطوسن وبإطان قظاق التركين الحديق هذا كما 3 

نفع أن نكزة بالقمميك «التقاط اللشاسي غبن حتظقية: الشؤال الحقيق 

هق وما النقاط الكساسئ» فق شركة يعيدة القطر؟ إجابتنا هى: أدديولوجيتها 

الأسانشية: (كوليكق وبورامن 17 1ت 4/1 . 

كما ترون؛ السؤال عن الأيديولوجية الأساسية على قدر من الأهمية بحيث ينبغي على 
أو شرركة أن" لحيت عه ف يذهب المرء إل القول إنه ل كافك مهكة المناسية كرت فى 
خطاقها الشدق: لا امتطاعت قل أن تحفصي! لتشدل أتصطة مقوعة! مكل إهدان الافر ارات 
الفركننة "فاك عن الاستتشا زات الكن إذا سويت ديلو تمتك الشياشية انها برمسافدة 
العملاء على تحقيق أهدافهم العملية»» فسيصبح النشاط الضريبي والعمل الاستشاري 
امتدادًا طبيعيًًا لخدمات التدقيق المحاسبي. في مؤتمر محقد عام 7٠٠١‏ تحت عنوان 
«حقبة الترفيه الجديدة» برعاية «معهد كاتو»؛ قدمت كريستي هفنر رئيسة مجلس إدارة 
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«بلاي بوي إنتربرايزز» التعليقات التالية التي تسلط الضوء على أهمية فهم المجال الذي 


قيل إن اسم العلامة التجارية مثل مدينة ترفيهية» ومنتجك مثل هدية تذكارية. 
فإذا كانت العلامة التجارية جيدة بحقء فإنها لا تكون مجرد شعار محدد 
لمنتج معين. إنها موقفٌ ووجهةٌ نظرء شيء يتفاعل معه الناس ويرتبطون به. 
لقد ذهب البعض إلى الاعتقاد أنه حتى بعض العلامات التجارية الأكثر نجاحًا 
اليوم» مثل «كوكاكولا» و«ليفايز»» سوف تندثر في نهاية المطاف إذا ظلت أسيرة 
لمنتج بعينه. عندما أسس أبي شركة «بلاي بوي» عام 1501, لم يكن يتخيل 
بالتأكيد بناء إمبراطورية» لكن كان لديه إحساس داخلي إيجابي بشأن أشياء 
من الممكن أن يتبين أنها مهمة للغاية فيما يتعلق بصنع اسم تجاري في نهاية 
المطاف. ومن بين هذه الأشياء كانت فكرة إصدار مجلة لا تكون فحسب مصدر 
ترفيه, بل كذلك أسلوب حياة يُروّج له ويجسده هيفنر نفس من خلال منزل 
مؤسس مجلة «بلاي بوي» وطائرة الأرنب «بلاك بوني» (عندما استحوذت على 
الشركة في ثمانينيات القرن العشرين)» قررنا أن خبرتنا في النشر ليست أكثر 
الأصول التي يمكن أن نعزّزها لدى شركتنا بل اسمنا التجاري» كما قررنا أن 
نمونا لن يتحقق بإطلاق مجلات أخرى أو الاستحواذ عليها كما فعل كثيرون 
غيرنا. بتأمل الماضي, يبدى هذا أشبه بفرصة بديهية إلى حد ماء لكنني أشير إلى 
وجود شبكة تليفزيونية موسيقية اليوم تحظى بشعبية ضخمة: لكنها لا تحمل 
اسم «رولينج ستون» وإنما «إم تي في». وتوجد شبكة رياضية تحظى بشعبية 
ضخمة؛ لكنها لا تحمل اسم «سبورتس إلستراتيد» بل «إي إس بي إن». وتوجد 
شبكة إخبارية تحظى بشعبية ضخمة: لكنها لا تحمل اسم «تايم» بل «سي 
إن إن»؛ ومن ثَمَّ أعدنا تشكيل الشركة من شركة كانت المجلة مركز نشاطها 
إلى شركة أصبح فيها الاسم التجاري هو محور التركيز. (مقتبس من «تقرير 
سياسة معهد كاتو»» يناير-فبراير» ٠٠١١‏ صفحة 1) 


لا أتحدث هنا من منطلق التأييد لفكرة صنع «اسم تجاري» لشركتك؛ إذ يوجد كم 
هائل من المشكلات تتعلق بهذه الاستراتيجية كما أوضح الكثير من خبراء التسويق في هذه 
المهنة لوقت طويل (لا سيما بروس ماركوس وتروي ووه)» وأتفق مع وجهات نظرهم 
بشأن صنع علامة تجارية: فبخلاف الشركات المحاسبية الأربع الكبرى» من الصعب صنع 


/ا1 
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اسم تجاري لشركة محلية صغيرة؛ إذ إن العملاء يرتبطون بالأشخاص الذين لديهم 
علاقات معهم لا بالاسم التجاري. إذا كنت تشك في ذلكء فلماذا إذن عندما يغادر شخص 
ما شركة صغيرة. يكون بمقدوره أن يأخذ معه العملاء الذين كان يخدمهم؟ 


بول: انظر إلى الأمر من زاوية مختلفة. هل يمكن أن تلفت وفاتك اليوم أنظار عملائك؟ 
في الواقع. سيلحظون ذلك على الأرجح. وربما يرسلون برقية تعزية لعائلتك ولأصدقائك؛ 
وربما يدعمون الأشخاص الذين يحتاجون إلى دعمهم؛ بل ريما يحضرون جنازتك (حسب 
حالة الطقس في ذاك اليوم) أى على الأقل سيحضرون القدَّاس الذي يسبق جنازتك أو 
يعقبها! هل تستطيع أن تخمن ما سيفعلونه بعد ذلك؟ سوف يذهبون إلى شخص آخر 
في شركتك ويقولون: «إذن من الذي سيّنجز عملي الآن؟» ويستجيب شخص ما ويؤدي 
العمل الذي اعتدتّ أن تؤديّه. بل إن الأكثر إثارةً من ذلك أن العملاء ربما يسعدون بما 
يفعله الشخص الجديد. 

باقتراهن هذا السقاز كود كن تالف رتنا نهنا اذا ادي" الشركة الا مظطريقة 
تجعلها لا تعتمد علي؟ لماذا لا أدير الشركة الآن كما لى كنت سأرحل عنها؟ بعبارة أخرى؛ 
لماذا لا أدير الشركة الآن بالطريقة التي تناسب الواقع الفعلي نا شيحدت: إذا أتا/مث؟ 
عندما تفعل ذلكء يمكنك أن تتعامل مع حقيقة أنك لا تزال على قيد الحياة باعتبارها 
ميزة لكن مع تعديل ما تفعله. في الواقع» ستصبح مثل النحلة الطنانة. 

دعني أوضح سبب ذلك بنقل قصة حكاها والت ديزني؛ إذ قال إن طفلًا طلب منه 
أن يرسم شخصية «ميكي ماوس». اعترف ديزني للطفل بأنه لم يعد يرسمء فسأله الطفل 
على الفور: «إذن أنت تبتكر كل هذه النكات والأفكارء أليس كذلك؟» أجابه ديزني بأنه 
لم يكن يفعل ذلك أيضًا. أخيرًا سأله الطفل: «أخبرني سيد ديزنيء ماذا تفعل بالضبط؟» 
فأجاب قائلًا: «حسناء أحيانًا أعتبر نفسي نحلة صغيرة» أنطلق من مكان لآخر في الاستوديى 
لأجمع الرحيق وأحفز جميع من وجد. أظن أن تلك هي الوظيفة التي أؤديها.» 

لقد أصاب ديزني! نحن نفتقده تمامًا بالطبع مثلما سيفتقدك عملاؤك. لكننا نعشق 
الموروث (حبوب اللقاح, إن أردت) الذي خلّفه ديزني؛ فالأشخاص الأقوياء يشاركون 
ثقافة رائعة بيحق وشغفقًا بما يفعلونه. 

أليس هذا بالفعل ما نريده جميعًا؟ سوف نتناول هذا الأمر بمزيد من التفصيل 
لاحقًا. 
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رون: بالنظر إلى الصورة الأشملء ما نريد أن نقوله هنا إن أيديولوجيتك الأساسية ورؤيتك 
الجوهرية عنصران مهمّان في تحديد طبيعة نشاط شركتك والعملاء الذين تخدمهم: والأهم 
من ذلك الأشياء التي لن تفعلها. ووجود فجوات في السوق يتسق تمام الاتساق مع هذه 
الرؤية؛ إذ لم تعد الشركات قادرة على إرضاء جميع العملاء. وكما يقول آرت باومان» 
محرر «تقرير باومان المحاسبي»: «لسنوات عدة؛ أصبح واضحًا أن الشركات التي تركز 
على أهداف محددة هي التي تربح. نرى كل عام الفجوة بين من يملكون ومن لا يملكون 
في مجال المحاسبة تزداد اتساكًا بسبب هذه المسألة وحدها» (مقتبس في ووه :5٠١١‏ 
565). 

اقض الوقت اللازم للإجابة عن السؤال التالي: «ما طبيعة نشاط شركتي؟» حدّد 
أيديولوجية أساسية؛ من واقع حياة عملائك وكيف يستفيدون مما تفعله. وأيّا كان ما 
تقرره» فعليك أن تعى أن شركتك. صغيرة كانت أم كبيرة. هى شركة ذات رأس مال 
فكريء وهذا هو ما تطوره في نهاية المطاف من أجل تحقيق قيمة وثراء لعملائك وتحقيق 
نجاحك. 


«السفينة في المرفأ آمنة؛ لكن ليس لهذا الغرض ثينى السفن.» 
جون إيه شيد 

رون: في ندوات عقدناها حول العالم» عرضنا على المشاركين عوامل الإنتاج التالية في أي 
اقتصادء ونوع الدخل المشتق منها: 

الأراضى - الإيجارات. 

العمالة - الأجور والرواتب. 

رأس المال - الأسهم وتوزيعات الأرباح والأرباح الرأسمالية. 

ثم نطرح سوال يبدو أنه بسيط على غير الحقيقة: «ما مصدر الأرباح؟» حتمًا 
سيجيب أحدهم مازحًا: «ساعات العمل المدفوعة الأجر». بطبيعة الحالء عند الأخذ في 
الاعتبار مسألة أن المحاسبين عاشوا وفق معادلة الممارسة القديمة على مدى جيلين: ريما 
لا تنطوي الإجابة على مزاح. ومع ذلكء فالإجابة الفعلية هي: مصدر الأرياح «المخاطرة». 
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فكلمة 216017626101© (رائد الأعمال) مصدرها الكلمة الفرنسية ©2156216207© التى 
تعن راح عن عاففف أى والذرع رفي مسن الكلية الامدليكية ف#قروين يفم الى كف 
«مشروكاه وتعتى «مخامرة» أيضًا: وقدضاع الاقتصادي القرنسي الراقع جيه بي ساي 
الكلق: لسن و اميد راس هال مقاط : أن زا نعافو .“لكق دوواد الأعمال . تيفت: 
هم من يحققون الأرباح؛ بل المنشآت القوية أيضًا. 

عندما تنخرط شركة ما في الابتكارء فإنها تقدم بذلك على مغامرة. في اللغة الإيطالية 
اشْتقَت كلمة «مخاطرة» من 1151235 التي تعنى «الجرأة» وتوحي بالاختيار وليس 
القدن كما يوضح:بيتز آل:يرنشتاين في دراستة الرائعة عن: المخاظزة التي :حملت اسم 
«رغم الصعاب». في اللغة العربية تعنى كلمة «مخاطرة» الجرأة. بعبارة أخرىء: كلمة 
ومخاطرة» معنن عات اكحافة. قن أريه اسكهانات معدن عكا عكها كوا جه تمان 
إما أن نتجنبه» أى نقلل منه. أى نغيره, أو نتقبله. في الواقع؛ لا يمكن لشركة أن تتجنب 
المخاطرة؛ لأن هذا معناه عدم تحقيق أرباح. الهدف هو اتخاذ مخاطر محسوية واختيارها 
تحتكمة. المشكلة لد الغذيد تن شركات: الحدهاك الهئية تمثل فى أذها تعمل"من. آحل 
تَحِذْب الكسارة. 'وليس تحقيق 'الفون: فهذة الشركات تضع. سققًا .ريما الإيراداتها 
(باستخدام آلية سعر الكُلفة للمعدلات بالساعة؛ المشتقة من إضافة صافي دخل مرغوب 
فيه إل الضروقات الشعيلية )تأنه تفرص ولك فل تفبيهاء وهةا شق محاولة تجِنّب 
الفاطرة أن الجييول ززعي أهر جامظ التكلفة ننه الى إل القرهى الشياكفة): كتمدن 
المخاطرة يؤدي إلى فشل الشركة؛ إذ إن الشركة الناجحة يجب أن تسعى لتعظيم فرصها 
وليس الحد من المخاطرة. 

تق ويشل دراك اللحاظزة إلى فلات فخات: المخاطرة الى يمكن تحثلهاء وكلك القن 
ليتكق تحملواة: والمشائروة الإكا ريف أولاه رويفة كوع تمن المحاطرة يمكن الشركة أن 
تتحمله؛ فإذا نجحت في الابتكار» فلن تحقق نتائج هائلة» وإذا أخفقتء فإن ذلك لن يُلحق 
بها ضررًا حسيمًا. وثانيًا: توجد مخاطرة لا يمكن للشركة أن تتحملها. وهذه المخاطرة 
تتضمن عادةً ابتكارًا تفتقر الشركة إلى المعرفة اللازمة لتطبيقه؛ وعادة ما ينتهي الأمر 
بتعزيز موقف المنافس. وثالئًا: توجد مخاطرة لا تقوى الشركة على عدم الإقدام عليها؛ 
فعدم تنفيذ هذا الابتكار قد يكون معناه أنه قد تمضي سنوات عديدة على الشركة دون 
عمل (مقتبس في فلاهيرتي, 151995: ؟/ا1). : 

بخفيقة الحال: ف هذا "اعفان :كويد الداع الخال فق اللخاطرة أو مسار أخرى. 
الإقدام على تلك المخاطر التي تدفع الشركة نحو مستويات أعلى من الفعالية والربحية. غالبًا 


نموذج يليق بمهنة عظيمة 
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ما يُنظر إلى المخاطرة في شركات الخدمات المهنية باعتبارها شيفًا سلييًا؛ استخدامًا متهورًا 
للموارد التي يكون من الأفضل تخصيصها للشركاء. وهذا أبعد ما يكون عن الحقيقة؛ 
فتخصيص حزء من موارد اليوم للتوقعات المستقبلية يستلزم مخاطرة بالتأكيد» ولكن 
يما أن هذا هو مصدر الأرباح - ناهيك عن الابتكار والديناميكية والنمو الاقتصادي - 
فإنها غملية يحي :أن :تكون متاصئلة ى"ثقافة شرعة" مدقيل يمتظوى الاقتصان قد لا 
تشكل الأرياح سوى ٠١‏ بالمائة مما يُنتجه الاقتصاد الأمريكيء لكن فيما يتعلق بخلق 
حافز لإنتاج نسبة ال ٠١‏ با مائة المتبقية مما ينتجه؛ تعد الأزباع أسنانسية: والأرباح مشتقةٌ 
من المخاطرة؛ فالرضا بالوضع القائم ليس خيارًا. 

هذهء بالمناسبة» نقطة أخرى جديرة بالملاحظة فيما يتصل بمعادلة الممارسة الجديدة؛ 
لأنها تجعل المعادلة تبدى كما لو أن الربحية تتحقق عن طريق تعزيز رأس ال مال الفكري 
بفعالية ويالسعر المناسبء لكن المعادلة تفتقر إلى التشديد على عنصر المخاطرة. ينبغى 
أت كررواقها 1ه الأزواس ته نف نقيانة الات م التقاطرف :انه ايكون جدود 
أي معادلة» مهما كانت درجة تعقيدها وتشابكهاء أن تأسر لب رائد الأعمال. 


موجز ونتائج 
وضع هذا الفصل الأساس الذي ترتكز عليه بقية أجزاء الكتاب. لقد غطّينا جانبًا كبيرا 
من الموضوع وعرضنا بعض الأفكار الجذرية. فأوضحنا أن معادلة الممارسة القديمة غير 
جديرة بمهنتنا النبيلة» وأن هذه المعادلة تعزّْز الأشياء الخاطئة ولا توضح العناصر التي 
تشكّل نجاحنا. أما المعادلة الجديدة فتسّدٌ جميع هذه الثغرات» وهي نموذج جدير بأن 
يُتمسّك به في مهنة هي مبعث فخر لنا. وفي حين أنه لا تزال هناك جوانب قصور في 
العاذلة كني ل تحيي فق أشكلة تقاف باسيات اككراظنا هذا المجال وطبيعة المجال 
الذي نعمل به ومصدر الأرباح - فإنها بمنزلة نقطة انطلاق لفهم عوامل نجاح شركة 
المستقيل. 

الشركات المهنية هي مؤسسات رأس مال فكريء وقد آن الأوان أن تبدأ تلك الشركات 
فق (التفترف يندا الهنة: المقيكة ود لمق امهاولة اتعويق الكقاءة با سمي ورهن اظويق 
التعامل مع رأس مالها البشري كما لو كان البشر آلات بلا عقلء ما يذكرنا بدراسات 
الحركة والزمن لفريدريك تايلور. فالبشر ليسوا مجرد آلات تتواجد لتعمل ساعات مدفوعة 
الأجرء ومعادلة الممارسة القديمة تبقينا أسرى لهذه الوجهة في التفكير. ونعتقد أننا 
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منتطيعت يتيس غلينا ح أن شعل ما هو أفضل :مق العردن الخ يقنهها لنا التمودع 
العتيق. 

عندما عرضنا على الجمهور معادلة الممارسة الجديدة لأول مرة وقارناها بمعادلة 
الممارسة القديمة. أوضحت محاسبة قانونية في فترة الاستراحة أسباب اعتقادها أن المعادلة 
الجديدة أفضل بكثير من المعادلة القديمة. كان أهم ما قالته: «معادلتكم تقدم عوامل 
أكثر بكثير مما قدمته المعادلة القديمة» وهذه العوامل من شأنها أن تُمكّن أي شركة من 
تحقيق أهدافها. إن الأمر أشبه بالتحزّر من قفص قيّد شركتنا لعقود.» 

أملنا الكبير أن يكون لهذا النموذج الجديد تأثيرٌ مماثل على جميع من يدرسونه» وأن 
يُغيّر سلوكهم. في الواقع إن النموذج القديم مقيد للغاية» ولا يعكس واقع السوق الحالية 
التي يعمل فيها المهنيون. وينبغي على شركات المستقبل أن تقود المهنة عن طريق اتباع 
نموذج يليق بميراثها المشرف. 


الفصل الرابع 


رأس الملل الفكري: 
المصدر الرئيس للشراء 


الاستثمار في المعرفة يحقق أفضل العوائد. 
بنجامين فرانكلين,» 


صحيفة «بور ريتشاردز ألماناك» 


في عام 2191/5 أسّس بيل جيتس الذي كان يبلغ حينها تسعة عشر عامًا وبول آلن 
الذي كان في سن الواحدة والعشرين شركةً أطلقا عليها «تراف أوه داتا» لقراءة بطاقات 
حاسوبية من آلات كانت ترصد التدفق المروري في البلديات المحلية. حقّقت هذه الشركة, 
التي أصبحت في نهاية المطاف شركة «مايكروسوفت», في عامها الأول إيراداتٍ تُقدّر 
ب ٠١‏ ألف دولار أمريكيء ولم يكن بها سوى ثلاثة موظفين. حاليّاء تفوق القيمة السوقية 
لشركة «مايكروسوفت» - بحسب اليوم الذي أجرى فيه التحليل - إجمالي الناتج المحلي 
لتسع دول تقريبًا (تتجاوزها إسبانيا بهامش بسيط)» ويعمل بها 5٠‏ ألف موظف في 
أكثر من ٠١‏ دولة» وتقدّر إيرادات الشركة ب ٠١‏ مليار دولار أمريكي سنويًا. 


رون: كيف استطاع جيتس وآلنء في مدة تزيد عن جيل بقليلء بناءة شركة تتجاوز 
قمة تشركات كر ح فيماء يتماق «القيمة السوفية حدمكل ومارال موكورن :ودفوره» 
و«بوينج» و«سيرز» و«لوكهيد» و«كيلوج» و«سيفواي» و«ماريوت» (يما فيها ريتز 
كارلتون) و«كوداك» و«كاتربيلر» و«دير» و«يى إس إكس» و«ويرهاوسر» و«يونيون 
باسيفيك» وغيرها مجتمعة؛ بحسب اليوم الذي أجرى فيه التحليل؟ بالتأكيد لم يكن 
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ممكنًا تفسير نجاح شركة «مايكروسوفت» استنادًا إلى معادلة الممارسة القديمة التي ورد 
ذكرها في الفصل الثاني؛ فالشركة لم تركز على ساعات العمل المدفوعة» كما لم تصمّم 
نموذج عمل هرميًا. إن ما عززته الشركة هو رأس المال الفكري الذي هو المصدر الرئيس 
لجميع الثروة. 

هذا هو المبدأ الأساسي الذي يرتكز عليه الكتاب الذي بين أيديناء وهو المبداً الذي 
صَمّمت معادلة الممارسة الجديدة من أجل تفسيره. نحن نعتقد أن شركات الخدمات 
المهنية لا تختلف عن شركة «مايكروسوفت» في أن مصدر ثرائها الرئيس هو قدرتها على 
تشكيل رأس المال الفكري وصنعه ونشره وبيعه؛ فشركة «مايكروسوفت» رأس مالها 
الفكري في صورة برامج حاسويية» وتدمج شركات الخدمات المهنية رأس مالها الفكري في 
عروض منتجاتها وخدماتها التي تُقدّمها للعملاء من أجل مساعدتهم على تحقيق أهدافهم 
العملية والشخصية. فرأس المال الفكري» من منظور اقتصاديء هو الذي يحفق الثروة 
وليس الوسيلة التي يُنتج بها رأس المال الفكري إسافات العمل" المدفوعة مقايل ابتكار 
شفرة للبرامج الحاسوبية). لكن قدرة رأس المال الفكري على تحقيق الثروة لم تستوعب 
جيدًاء لا سيما من قبل مهنة تأصلت جذورها في معادلة الممارسة القديمة المتمحورة حول 
النافاف والإيرادات. والدورٌ الذي يلعبه رأس المال الفكري في تحقيق الثروة لم يُستوعب 
جيدًاء أو يقس بدقة هو الآخر؛ فالمبادئ المحاسبية المقبولة عمومًا تؤدّي مهمة بشعة هي 
تقييم رأس المال الفكري؛ إذ تُعامل معظم تكلفة تشكيل رأس المال البشري باعتبارها 
غير آنية العائد لأغراض المبادئ المحاسبية المقبولة عمومًا. وهذا يفسر كيف تمثل أصول 
المبادئ المحاسبية المقبولة عمومًا لدى «مايكروسوفت», كما تشير ميزانيتها العمومية, أقل 
من ٠١‏ بالمائة من قيمتها السوقية. ليس الهدف هنا هو اقتراح مقاييس أفضلء وهو 
موضوع سنعود إليه لاحقًا؛ الحقيقة هى أن أهمّ الأشياء في الحياة لا يمكن قياسهاء وهذا 
هوك حالة طاعية ننج عه الاسافللعرق بين لفاس اذا من 1 ممناج بالضر ور 
إلى «مقاييس» أفضلء وإنما نحتاج إلى «فهم» أفضل. 

اليوم؛ يُنظر إلى رأس المال الفكري باعتباره مجرد تعبير رنّان (لاحظ أن هذا 
التعبير وارد بقائمة التعبيرات الرنانة العشوائية في مجال الأعمال المستخدمة في «مصمم 
بيان الرسالة العشوائي» على الموقع الإلكتروني ل «دليرت» /0125ام» / مام» .تدع ط 1 7117.01مكا؟ 
25 شم تغط / تتععمههه رمه 31ل ) لكن كما أوضحنا في الفصل الثالثء لا يتعلق رأس 


رأس المال الفكري: المصدر الرئيس للثراء 


المال الفكري ب «الاقتصاد الجديد»»؛ بل كان دائمًا المحرك الرئيس للثروة - كما زعم 
الاقتصاديون - منذ ظهور مصطلح «رأس المال البشري» لأول مرة (في وقت ما خلال 
فترة ستينيات القرن العشرين). لا تكمن الثروة في الآصول المادية أو المال» وإنما تكمن 
في رأس المال البشري المتأصّل في الطبيعة الإنسانية» وحيث إن هذا أمرٌ يصعبٌ قياسه 
للغاية (إذ كيف يتأنَّى للمرء أن يقيسء مثلًاء طموح ستيف جوبز الرامي «لتغيير 
العالم»؟) فإننا نتجاهلّه في أغلب الأحيان حتى يصبح بديهيًا للغاية - كما هو الحال 
مع «مايكروسوفت» - بحيث يتعنّن علينا الاعتراف بأن نظرياتنا القديمة للثراء لم تعد 
ملائمة. 

تتردّب على الأفكار نتائج» لكن الأفكار موجودة في كل مكانء إنما المعرفة نادرة 
وأولتك الذين يملكون المعرفة المناسبة هم القادرون على تشكيل ثروة هائلة عن طريق 
الإقدام على المخاطرة اللازمة لاقتناصهاء بدءًا من بيل جيتس وبول آلن وصولًا إلى أندرو 
كارنيجي وتوماس أديسون ووالت ديزني. حتى مصنع الدبابيس الشهير الذي أسسه آدم 
سميث احتوى على فكرة «تقسيم العمل», وهي فكرة لتحقيق ثروة هائلة» تبعتها أفكار 
مثل الإدارة العلمية وخط التجميع الذي من المؤكد أن هنذري فورد قد تبناه. 


)١(‏ المغالطة المادية 


رون: على مدى قرونء ظل الاقتصاديون يوضحون «المغالطة المادية» - فكرة الاعتقاد 
بأن الثراء يكمن في الأشياء المادية كالذهب والمواد الخام وما إلى ذلك - ومع ذلك لم 
نستوعب بعد هذا المفهوم الاقتصادي البسيط على ما يبدو. يبدو أننا نعتقد أن «المادة» 
أهمّ من «العقل»؛ في حين أن المفردتّين متضادتان تمامًا؛ فدولٌ مثل تايوان وهونج كونج 
وسنغافورة لا تملك «موارد طبييعية», ومع ذلك فإن هذه الدول جميعًا لديها مستوى 
معيشة أعلى من روسيا وإندونيسيا الغنيتين بالموارد الطبيعية. 

من منظور مؤسسيء ثمة حادثة كاشفة في بداية المسيرة المهنية لوالت ديزني يمكن 
أن تسلط الضوء على المغالطة المادية» وذلك على نطاق أصغر وأكثر بشرية. 


بالعودة إلى فترة العشرينيات من القرن العشرين؛ عندما خرج ديزني إلى النور 
لأول مرة كرسام كاريكاتيريء مكّنته نجاحاته من تأسيس استوديو والاستعانة 
برسامين آخرين لرسم آلاف الصور المطلوية لأفلام الرسوم المتحركة. حققت 
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استوديوهات ديزني نجاحًا مبكرًا بفضل شخصية كرتونية كانت تّدعى «الأرنب 
أوزوالد» الذي كانت تملك حقوق تأليفه شركة توزيع سينمائية وليس ديزني. 
قرّرت شركة التوزيع تلك أن تتخلى عن التعامل مع ديزني ودفع أموال له 
وأن تتعامل مباشرةً مع رساميه لينتجوا معًا المنتّج ويسوّقوه. بمنظور المغالطة 
المادية» أصبح ديزني زائدًا عن الحاجة؛ فلم يعد يرسم الرسوم الكاريكاتيرية ولا 
ينقل الأفلام إلى المسارح ولا يعرضها على الجمهور. وتوقعت الشركة الموزعة 
بمعاونة موظفي ديزني وحقوق نشر شخصية ديزني أن تحقق ربحًا بعد 
هذا الانقلاب المفاجئ ضد ديزنيء لكن دون أفكار ديزني أصبحت الشخصية 
التى كانت مهمة في السابق عديمة القيمة على حين غرة كما تبين من حصيلة 
شِياك التذاكر. إن ما بيع بالفعل هو أفكار وخيالات ديزنيء أما الأشياء المادية 
كالرسومات والسينما والمسارح فلم تكن سوى وسائط؛ فلم يمض وقت طويل 
كفن أحر الكرتب الصموفة أخوى يكن الورتافط شوك الأنكات و البخضية 
جديدة - «ميكي ماوس» - الذي سجل ديزني حقوق تأليفه باسمه. 

كثير من المنتجات التي ثُلبي متطلبات الحياة العصرية ليست سوى تجسيدٍ 
ماديٌ للأفكار» ولا يقتصر الأمر على أفكار أديسون أو فوردء بل يشمل أيضًا 
أفكار عدد هائل من أشخاص غير معروفين يتخيّلون حنم المتاجر الكبرى 
ومواقع محطات الوقود وملايين الأشياء الأخرى التى تعتمد عليها رفاهيتنا 
المادية. تلك الأفكار هي الحاسمة» وليس التنفيذ المادي لها. والمجتمعات التي 
لديها أناسش أكثر ينفذون الجانب المادي وأناس أقل يقدمون الأفكار لا يحققون 
مستوى أعلى من المعيشة, العكس تمامًا هو الصحيح. ومع ذلك لا تزال 
المغالطة المادية مستمرة, دون أن تزحزحها هذه الأدلة أى غيرها. (سويلء 
4 ١/ا/)‏ 


توضح المغالطة المادية السبب وراء قول أندرى كارنيجي ذات مرة بثقة تامة: «يمكنك 
أن تنتزع منا مصانعنا وتجارتنا ووسائل نقلنا وأموالنا - دون أن تترك لنا سوى 
مؤسستنا - وخلال أربعة أعوامء سنعيد بناء أنفسنا.» (مقتبس في براندن» 19194: 35؟). 
فهذا لا يشكل عائقًا في شركة خدمة مهنية؛ فقدرتك على صنع الثروة تكمن في رأس مالك 
الفكري؛ أو بعبارة أخرى في رأس مالك البشري والهيكلي والاجتماعي. 


رأس المال الفكري: المصدر الرئيس للثراء 
(؟) أكثر الموارد ندرة على الإطلاق 


رون: قد يكون الفارق بين الأفكار والمعرفة خفياء لكن الخبير الإداري سيد سيزر أوضح 
هذا الفارق على أفضل نحو عندما تندَّر قائَلًا: «الرجل الذي اخترع أول عجلة كان أحمقء 
أما الذي اخترع العجلات الثلاث الأخرى فكان عبقريًا» (مقتبس في ستيوارت» .)1١ :5٠0١١‏ 
بالرغم من انتشار المعارف العامة في كل مكان: فإن المعرفة النوعية والمتخصصة نادرة. 
وفيما يلي يوضح توماس سويل الفارق بين «المعرفة العامة» و«المعرفة النوعية المتخصصة» 
بهذا المثال التاريخي: 


إحدى الكوارث الكلاسيكية للتخطيط الحكومى تضمنت محاولات الحكومة 
البريطانية زراعة الفول السوداني في المستعمرة البريطانية روديسيا في أعقاب 
الحرب العالمية الثانية. بالرغم من فشل هذه الخطة وفداحة تكلفتهاء ظل 
المزارعون العاديون حول العالم لأجيال يحددون أين وكيف يزرعون الفول 
السوداني» كل في أرضه. التي كانت خصائص كل منها معلومة من واقع 
الخبرة الشخصية المباشرة. لماذا كانت هذه الخطة الحكومية الرامية إلى زراعة 
الفول السوداني كارثةٌ اقتصادية» في الوقت الذي كان فيه المزارعون الذين لم 
يتلقوا قدرًا كافيًا من التعليم - أى حتى الأميون - قادرين على فعل ما لم 
يقدر عليه الخبراء الذين حصلوا على قدر وافر من التعليم؟ يرجع ذلك إلى 
أن المزارعين لديهم معرفة متخصصة:. وهيى في الغالب أكثر أهمية بكثير من 
«المعرفة العامة». (سويل :5٠٠٠‏ ٠5؟)‏ 


في عمله الرائد عن المعرفة الذي حمل اسم «المعرفة والقرارات»» يُحدد سويل أنواعًا 
مختلفة من الأفكار استنادًا إلى علاقتها بعملية التوثيق: «ثمة أفكار مهيأة بطريقة منهجية 
توثيق (النظريات) وأفكار غير مشتقة من أي عملية منهجية (الرؤى) وأفكار لا تصمد 
أمام أي عملية توثيق (الأوهام) وأفكار تّعفي نفسها من أي عملية توثيق (الأساطير) 
وأفكار اجتازت بالفعل عمليات التوثيق (الحقائق) إضافة إلى أفكار تبين فشلها - أو 
من المؤكد أنها ستفشل - في تلك العمليات (الأكاذيب - بما في ذلك الأخطاء والادعاءات 
الزائفة)» (سويلء :158١‏ 0-5). 
في أي منشأة تجارية» ثمة مصدران محتملان للربح: ربح «اقتصادي» وربح «معرفي»؛ 
أما الريح «المعرفي» فلديه القدرة على النهوض بالمعرفة النوعية المتخصصة. والسوق» 


١او/‎ 


شركة المستقبل 


بمعنى المستهلك المتحكم» هي عملية التوثيق التي يُلمح إليها سويلء على الأقل لأنها ترتبط 
بعروض المنتجات والخدمات. فأي عروض لا تلقى تقديرًا من جانب المستهلكين سوف 
تُنبّذ بلا رحمة في السوق الحرةء في حين أن الأفكار التي يبحثها اختصاصيو العلوم 
الاجتماعية بحرية مثل ماركس لا يكون لها عملية توثيق سريعة أو أكيدة, لا سيما إذا 
كانت تنسجم مع الاستعدادات والميول العاطفية لدى عدد كافٍ من الناس. 

إن الجانب المثير للاهتمام بشأن الاختلاف بين حضارة متقدمة وأخرى بدائية لا 
يتمثل في مسألة أن كل شخص لديه معرفة أكبر وإنما يتمثل في الواقع في أنه يحتاج إلى 
قدر أقل بكثير من المعرفة. فلا بد أن يكون الهمجي البدائي قادرًا على إنتاج مجموعة 
كبيرة من السلع والخدمات لنفسه ولأسرته» في حين يمكن أن يكتفيّ ميكانيكي السيارات 
لدى الآخرين من أجل تلبية احتياجاته من الأخشاب والطعام والملابس والخدمات الطبية. 
فقد كان المصور الفوتوغرافي خلال الحرب الأهلية يتعين عليه أن يملك معرفة عن العملية 
الفوتوغرافية تفوق ما يحتاج إلى معرفته مستخدم آلة التصوير الرقمية اليوم. 

ثمة منظور آخر تنظر من خلاله إلى شركتك وهو أن تعتيرها مؤسسةً تعرف 
الطريقة التى تّنجز بها الأشياء. فالمعرفة» على عكس الأصول المادية والماليةء هى ما 
يُعرّفه الاقتصاديون باسم «الأصل غير التنافسي», بمعنى أنه يمكن أن يستفيد منه أكثر 
من شخص في الوقت نفسه دون تنافس عليه. فعندما تقرر شركة الخطوط الجوية 
يمكن استخدام الطائرة نفسها لرحلات بين سان فرانسيسكو وطوكيوء لكن قراءتك لهذا 
الكتاب ليس معناها عدم قدرة شخص آخر على قراءة نسخة منه في الوقت نفسه. عندما 
أعطيك رابطة عنقيء فقد تستخدمها الآن ولا أستخدمها؛ لكن عندما أعطيك فكرة - أو 
معرفة مفيدة - فإنها تصبح متاحة لكل مناء ويمكن أن نطورها أو نجعلّها أكثر قيمة. 
لهذا السببء: أطلق اقتصادي ستانفورد بول رومر - وهو مفكر رائد في مجال المعرفة 
واقتصاد النمو - على المعرفة: المصدر الوحيد غير المحدود الذي ينمو مع استخدامه. 
ويوجز توماس ستيوارت: وهو مفكر ومؤْلّف رائد في مجال رأس المال الفكريء هذا الأمرء 
وذلك في مجلة «فورتشن»» بقوله: «عندما تبيع لي كعكة, فإنها لم تعد ملكا لك» وعندما 
تبيع لي وصفة طعام, فإنها تصبح ملكا لنا نحن الاثنين. فيما يتعلق بالأصول الفكرية 
والمخرّجات غير المادية» يمكنك أن تحصل على كعكتك وتأكلها أيضًا. لكن لا يمكنك أن 
تعيدّها إلى صاحبها. ويمكن أن يستعيد البائع سيارته» لكن لا يمكنه فعل ذلك مع حقيقة 


8 


رأس المال الفكري: المصدر الرئيس للثراء 


من الحقائق» (ستيوارت. 1151: .)17/١‏ هل تعتقد أن إميريل لاجاسيء وهو من مشاهير 
الطهاة» يفهم هذه الفكرة؟ ١‏ 

هذه هي الاستراتيجية التي اتبعها سام والتون مع «وول مارت»: فقد استعاض 
عن «المخزون السلعي» ب «المعرفة». إذا فكرت في الأمرء فإن المخزون السلعي هو بديل 
المعرفة. فإذا عرفت بالضبط عدد شرائح اللحم وعُلب الفول وغير ذلك من السلع الغذائية 
التي ستستخدمها الشهر القادمء فلن تكون بحاجة إلى مخزن مليء بالسلع. وإذا علم 
الجندي بالضبط عدد الرصاصات التي سيُطلِقها قبل الذهاب إلى المعركة. فيمكنه أل 
يحشوّ سلاحه برصاصات إضافية ومن تم يخفف من حمولته. إن عدم وجود المعرفة 
هو ما يتطلّب مخزونًا سلعيًا. ومن خلال إمداد والتون مورديه بمعلومات آنية» استطاع 
أن يقلّل من التكاليف الضخمة التي يتكيّدها نتيجة لعمليات النقل والتوزيع المرتبطة 
بالمخزون السلعي؛ ومن ثَمَّ يعود ما يوفره من مالٍ بالنفع على عميله النهائي 

الشركات اليابانية العاملة في مجال تصنيع السيارات فعلت الشيء نفسه عندما 
ابتكرت أنظمة مخزون سلعي آنية؛ وذلك بسبب عدم توافر الحيز المكانى الكافي وقلة 
الموارد التي يمكن اعتبارها مخزونًا سلعيًا. وفي مجال النشرء ثمة عبارة تهكمية أطلقها 
ألفريد إيه كاينوف: «ذهب اليوم ليعود غدّا» مشيرًا إلى ارتفاع معدل إرجاع معظم الكتب. 
وقد شالف أمزاة الناشرٌ البريطانيّ جوناثان كيب في أحد الحفلات التي أقفيك في لندن: 
«هل تحتفظ بنسخة من كل كتاب تطبعه؟» ليجيبها قائلًا: «سيدتىء أنا أحتفظ بآلاف 
النسفة (مقكيس يتقان ريلف كاف :ف 1/01 

نري رندل مستشي مثالا ويها ندد كد انهل يكف عن حدزير نين انال الفكرئ 

من أجل تحقيق الثراء لامرأة مضحكة جدًا. هذا الرجل هو ديسي أرنازء زوج لوسيل بول. 
كان مسلسل أن أحب لوسي» أحد أوائل مسلسلات كوميديا الموقف الرائعة. ولد أرناز في 
كويا عا 133117 عله تقوم عل المقامزة المهمة في حياته حتى الخمسينيات من القرن 
العشرين؛ تلك المغامرة كان لها مردود هائل. فنظير خصم من الأجر قدره ٠٠٠١‏ دولار 
أمريكي لكل 75 حلقةء منحت شبكة «سي بي إس» التليفزيونية حقوق الملكية الحصرية 
للزوجين للمسلسل؛ إضانه فرعاام ؛ كانت تبث جميع العروض والبرامج ج التليفزيونية 
ذا مباشرًا ولم تكن تُحفظ إلا على الكينيسكوب. ومن كَمَّ اعتقد مسئولى التليفزيون 
حينذاك أن عروض الأمس لها نفس قيمة صحف الأمس. كان مسلسل «أنا أحب لوسي» 
أول عرض يُسجل دون أن يُبَث بذًا مباشرًا؛ ومن ثَمّ كان هناك شيء يستحق البيع بعد 
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انتهاء البث الأصلي. واليوم؛ بعد انقضاء نصف قرن تقريبًاء تباع الحلقة الواحدة بمائة 
ألف دولار أمريكي. وقد تعلم جيري ساينفيلد من النجاح وأودع في حسابه البنكي نحى 
0 مليون دولار أمريكي من بيع حقوق البث لمسلسله. 

بالنظر إلى الثروة الكامنة في القصص والأغنيات؛ التي يُفترض أنها المنتجات الأسرع 
زؤاكه ليس من ابوب آنه فينة #اتحسيتي وسبكارلية أوهارا» ريك كل مها ورت 
كك قيمة السياراك: القن متكت 3 عام 1375 وم الماع الذي عرض قله فيل ردقت 
5 ا 

عندما يجتمع اكتشاف معرفة قيمة جديدة مع معرفة فنية, يصبح لديك الحافز 
الضروري لتحقيق ثروة جديدة من أجل عملائك. وكما أوضح والت ديزني عندما سئل 
عن سر نجاحه: «في الواقع» ليس لديّ أسرار بشأن منهجيتنا. نحن ماضون قدمًا بفتح 
أبواب جديدة وفعل أشياء جديدة لأننا فضوليون. الفضول هو الذي يقودنا باستمرار 
إلى طرق جديدة. فدائمًا ما نستكشف ونُجِرّبٍ ... هذا الأمر نُطلق عليه هندسة الصورة 
(مصطلح ابتكره ديزني) أو بعبارة أخرى المزج بين الخيال الإبداعي والمعرفة الفنية» 
(معهد ديزنى» 4-1 15])ندويها ككون التعرفة النوفية التخضصة نادرق الكن شزكتك 
يكمن بها حسمن أنواة المعرفة المتخصصة القابلة للتطبيق. الهدف هو تعزيز هذه المعرفة 
واستخدامها في تشكيل معرفة جديدة يمكن إقرارها في السوق من جانب عملاتك. وهذا 
بدوره يصبح رأس المال الفكري لشركتك المؤلّف من رأس المال البشري ورأس المال 
الهيكلي ورأس المال الاجتماعي. إنه يمثل نقطة الارتكاز النهائية لشركة المستقبل. 


(؟) أنواع رأس المال الفكري الثلاثة 


رون: مسألة تفوق الآصول غير المادية على الآصول المادية في تحقيق الثراء لا جدالَ فيهاء 
ونحن ننتقل من المنشآت المعتمدة على رأس المال إلى المنشآت المعتمدة على المعرفة. ويُعدٌ 
نظام «سيبر» للحجز والاستعلام التابع لشركة «الخطوط الجوية الأمريكية» مثالا ممتارًا 
على ذلك. 

في ١١‏ أكتوبر 1147.ء باعت مؤسسة (إيه إم آر» وهى المؤسسة الأم لشركة الخطوط 
الجوية الأمريكية 18 بالماثة (اجتزاءً من حقوق الملكية) من شركتها التابعة «سيبر» في 
اكتتاب عام أولي قَدّرت فيه قيمة «سيبر» ب ,5 مليار دولار أمريكي. وكانت قد بلغت 
القيمة السوقية الإجمالية لمؤسسة «إيه إم آر» (بما يشمل «سيبر») في اليوم السابق نحو 
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0 مليار دولار أمريكي؛ ومن ثَمَّ فإن نظام الحجز الذي أدرّ دخلا من وكلاء الرحلات 
وغيرهم من مستخدمي الخدمات قد شكّل نصف القيمة السوقية لمؤسسة «إيه إم آر»» بما 
يعادل قيمة خاتى أكبن خطوط:طيزاق ف الغالم والقى كانك تملك - 58 خطااهن خطوظ 
الطيران (ق عام 6545) :وغيو لك من الأضول الماناية والخالية'يما يشمل حقو الميوط 
القيّمة. وقد تمخض استثمار في البحث والتطوير بقيمة 5٠‏ مليون دولار أمريكي في 
«سيبر» خلال فترتّي الستينيات والسبعينيات من القرن العشرين عن قيمة سوقية تُقدّر 
ب ,” مليار دولار في منتصف تسعينيات القرن العشرين. وبحلول ٠٠١‏ أكتوير 2١11195‏ 
زادت حصة «سيبر» في إجمالي القيمة السوقية لمؤسسة «إيه إم آر» إلى ٠١‏ بالماثة» ما 
يُظهر قدرة الأصول غير المادية على تحقيق القيمة (إمكانية التوسع) مقارنة بالأصول 
اللأدية قم ات اي 

وفي حين أن الخطوط الجوية المملوكة لشركة «الخطوط الجوية الأمريكية» تظهر في 
ميزانياتها العمومية» لم يُعثّر على «سيبر» في أي مكان. ذات مرة سأل أحد المعلمين يوجي 
بيرا: «ألا تعرف أي شيء؟» فأجابه بيرا قائلًا: «إنني حتى لا أشك في أي شيء.» وبالرغم من 
جوانب قصور المعايير المحاسبية المقبولة عمومًا فيما يتعلق بقياس رأس المال الفكري, 
فإننا سوف نُقسّم رأس المال الفكري للشركة إلى ثلاث فكات كما تناولنا في الفصل الثالث 
وكما اقترح كارل-إيريك سفيبي في عام ١1184‏ وهو مفكر رائد في نظرية المعرفة: 


رأس المال البشري. 
رأس المال الهيكلي. 
رأس المال الاجتماعى. (العملاءء» الموردونء الشيكات» مصادر الإحالة» الخريجون 


... إلخ.) 


سوف نستكشف كلّ نوع من هذه الأنواع بمزيد من التفصيل في الفصول الثلاثة 
القاكنة . العقطة الميعة القن فى استتعانها حيدا 53 هده الرطلة بحن #زالعنا فل مق 
الأنواع الثلاثة من رأس اثال الفكري الذي يخلق فرصًا أمام شركتك لتحقيق الثراء. فمثلًا 
رأس المال البشري يمكن أن ينمو بطريقتين: عندما تستخدم الشركة المزيد مما يعرفه كل 
شخصء وعندما يعرف الناس المزيد من الأشياء المفيدة بالنسبة إلى الشركة و/ أو عملائها. 
ولما كانت المعرفة سلعة «غير تنافسية» - بمعنى أن شخصّين يمكن أن يمتلكاها في 
الوقت نفسه - فإن المعرفة التي يتشاركها الناس هي المعرفة التي تتضاعف بفعالية 
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داخل المؤسسة؛ وهذا هو السبب وراء قول «ليى بلات»؛ الرئيس التنفيذي السابق لشركة 
هوليت-باكارد: «لى تشارك العاملون بشركة «إتش بي» المعرفة بينهم على النحو الأمثل, 
لأصبحَتٌ أرياحنا تعادل ثلاثة أضعاف أرياحنا الحالية.» 

ولما كان بالإمكان العثور على المعرفة في أَيُّ مكان تقريبًاء ولا يُشترط أن تكون قد 
شكُلت حديئًاء فمن الضروري أن ندمج رأس المال الاجتماعي في رأس المال الفكري؛ لأن 
تعريف ما نمتلكه من معرفة على أساس رأس المال البشري والهيكلي فحسب بمثابة تركيز 
مفرط على المصلحة الذاتية. فينبغي ألا تنحصر المعرفة داخل حدود الشركة فحسبء وإنما 
ينبغي أن تتجاوزها إلى الخارج أيضًا. فعن طريق التوسع في تعريفنا لرأس المال الفكريء 
بحيث يشمل البيئة الاجتماعية التي تعمل في إطارها الشركة» يمكن أن نحظى بمزيدٍ 
من الفرص لتعزيز معرفتنا؛ لهذا السببء تمنح «بريتيش بتروليوم» جائزة «لص العام» 
للشخص الذي استطاع «سرقة» أفضل الأفكارء بينما تمنح شركة «تكساس إنسترومنتس» 
جائزة «لم تُبتَكر هناء لكنني فعلتها على أي حال» للأفكار التي تُقتنص داخل أو خارج 
الشركة. تحتفي فركات:المعوفة /ذاقها والتعلم: وليمن فقط وتطبية الطرمة عل الخذماة 
التى تقدّمها لعملائها. ويتعّن على شركات الخدمات المهنية أن تتجاوز مجرد استخلاص 
5 ساعات عمل من رأس المال البشريء إنما ينبغي عليها أن تعزَّز الأفكار أيضًا. وهذا 
يتطلّب مستوّى مختلفًا من التفكير ومجموعة مقاييس مختلفة تمام الاختلاف من أجل 
قياس فعالية تعلم الشركات. 

معظم المعرفة تتشكل على أيدي الناس وتتملّك من جانبهم؛ ومِن ثَمَّ فإنها تكمن 
في رأس المال البشري لأي شركة. وتحويل رأس المال البشري إلى رأس مال هيكلي إحدى 
المهام الرئيسة لكبير مسئولي المعرفة. وقد صارت الشركات المحاسبية الأربعة الكبرى 
جميقًا تعن لديها كييرًا:لسكول :المعرفة» ويطلول عاج 05517 استحدفت حمين الشزكات 
المدرجة على قائمة مجلة «فورتشن 22٠0١‏ هذا المنصب أيضًا. وقد أوجز جون بيتسء 
كبير مسئولي المعرفة الأسبق بشركة «إرنست ويونج» رسالته المعرفية قائلًا: «نعتقد أن 
إدارة المعرفة مسألة جوهرية. إنها واحدة من أربع عمليات رئيسة تشمل بيع العمل 
وإنجاز العمل وإدارة العاملين وإدارة المعرفة.» وكما أوضح توماس ستيوارت: «أوجز 
بيتس في توصيفه الوظيفي الذي كتبه بنفسه ثلاث مسئوليات لكبير مسئولي المعرفة: 
الترويج لأهمية تبادل المعرفة» وإدارة ودعم المشروعات التي تُنقب عن المعرفة في أرجاء 
الشركة وتنشرها وتوزعها؛ وإدارة فريق مكون من نحو ٠7٠١‏ شخصء أغلبهم في مركز 
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معرفة الأعمال التابع للشركة في كليفلاند وينية تحتية على مستوى الشركة من المواقع 
الإلكترونية» (ستيوارت» :7٠0١‏ 87). 

لديّ تحفظات جدية بشأن «إدارة الموظفين», لا سيما أننا نتحدث عن المهنيين الذين 
أومن بقوة أنه لا يمكن «إدارتهم» بالمعنى التقليدي. ومع ذلك؛ فإن الدور الجوهري لكبير 
مسئولي المعرفة هو التنقيب عن المعرفة التي تحملها عقول العاملين بشركته. وكما يشير 
إيكوجيرو نوناكا وهيروتاكا تاكوتشي في كتابهما «الشركة الصانعة للمعرفة: كيف تخلق 
الشركات اليابانية ديناميكيات الابتكار»: الفرد هى «صانع» المعرفة والشركة هي «العزّن, 
لتلك المعرفة (نوناكا وتاكوتشي. 1555: .)55٠‏ ا 

هذه ليست مهمةٌ سهلة؛ إذ يجب أن نميّز بين المعرفة الظاهرة والمعرفة الضمنية؛ 
أما المعرفة الظاهرة فيمكن توثيقها وحفظها في مكان ما؛ في دليل أى خزانة حفظ الملفات 
أى على المواقع الإلكترونية أى شبكات الإنترنت (الداخلية) ... إلخ. وهذا النوع من المعرفة 
عادة ما يتضمّن رأس المال الهيكلي للشركة. وأما المعرفة الضمنية فهي كائن مختلف. 
وتقصط: يكنا 3 رمام ون قينا هنا أنها مسرن وطنامقة أن حمة اليد الس كين 
من الصعوية بمكان توضيح الكيفي لكيفية التي .تركب :بها الدراجة أ تعوم: بها أي ظعب بها 
الخواف مثل تايجر وودز. يمكنك أن تقرأ جميع المعرفة الظاهرة - في الكتب مثلًا ‏ 

بشأن الموضوع., لكن إلى أن تؤدي ذلك بالفعل, يظل فهمك محدودًا إلى حد بعيد. المعرفة 
الظاهرة والمعرفة الضمنية يكملان بعضهما بعضًاء فكلمة «ظاهرة» تعني أنها معرفة 
صريحة يمكن ترتيبها وتوضيحها وتفسيرها. يقول الألمان إن فلانًا لديه «شعور عند 
أطراف أصابعه» وهو تعبير يشبه المعرفة الضمنية (ستيوارت. .)١57 :7٠٠١١‏ ثمة 
طريقة مفيدة أخرى للتفكير في هذا الفارق» وهي أن المعلومات يمكن تحويلها إلى صيغة 
رقمية في حين أن المعرفة جزء أصيل وفطري لدى البشر؛ فقراءتك لكتاب أحد المؤلفين 
تجربة مختلفة تمامًا عن تجربة تحدّئك معه شخصيًا عن الكتاب. فالتجرية الأخيرة 
تمنحك شعورًا أكثر بالسياق وتزيدك وعيّا به فيما يتعلق بالمعرفة الظاهرة الموثقة في 
الكتاب» وقد تكون أكثر قيمة ونفعًا في بعض الأحيان. يمكنك أيضًا أن تتأمّل الفارق بين 
قراءة ملف أحد العملاء - بما يشمل الإقرار الضريبي والقوائم المالية وما إلى ذلك - 
والتحدث شخصيًا مع العميل. 

هذا النوع من نقل المعرفة عملية «اجتماعية» بين الأفراد» وهي ذات أهمية خاصة 
لدى شركات الخدمات المهنية حيث القدر الكبير من رأس المال الفكري يكون على هيثة 
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معرفة ضمنية «أكثر رسوحًاء. يفترض نوناكا وتاكوتشى أريعة أنظمة مختلفة لتحويل 
المعرفة: 


)١(‏ من معرفة ضمنية إلى أخرى ضمنية: وهو ما نُطلق عليه التفاعل الاجتماعي. 
(؟) من معرفة ضمنية إلى أخرى ظاهرة: وهو ما نُطلق عليه الإظهار. 
(؟) من معرفة ظاهرة إلى أخرى ظاهرة: وهو ما نُطلق عليه الدمج. 
() من معرفة ظاهرة إلى أخرى ضمنية؛ وهى ما نُطلق عليه الاستدخال. (نوناكا 
وتاكوتشىء 1956: 37) 


من المهم تفعيل الأنظمة الأربعة جميعها في أي شركة:. لكن ما مقدار الوقت الذي 
تقضيه الشركة عادةً في توثيق ومشاركة ما بحوزتها من معرفة عندما يكون مقياسها 
الأساسي عدد الساعات المدفوعة التي أنجرَّنَها خلال الأسبوع الماضي؟ كم من الوقت تقضي 
الشركات لتوجيه الشركات الزميلة بشأن أهمية التعلم ومشاركة المعرفة؟ لقد قال يوجي 
كراعى مل مك اذه يدلهدى كبرق عامل »اصمفيع أن داك يكذ فى محظة الشركات. 
لكنه يحدث بطريقة عشوائية وبالقذر المطلوب فحسب: بذلا من أن يتم كجزء متهجي 
تقايل للقياس بحن معاي داك أفزان الفريق: نيساظة له توخد الية لدع مفظة' الشتركات 
لإثابة التعلم المستمر ومشاركة المعرفة الضمنية مع الشركات الزميلة أو تحويل المعرفة 
الضمنية إلى معرفة ظاهرة عن طريق كتابة تقرير ما بعد الحدث (تقرير مستعار من 
الجيش الأمريكى سوف نتناوله بمزيد من التفصيل في الفصل السادس) عن الالتزامات 
المعقدة. ونظرًا لآن متمظ الشركات: تقم فى كرك التركرق القوط عل قناعات العمل المدفوعة 
وقوائم الدخل لديهاء فإنها لا تبني ميزانيتها العمومية, والأصل الأساسي هو المعرفة التي 
تتواجد داخل الشركة. ومع ذلك فإن الاستحواذ على هذا النوع الف 1 
يكون ذا قيمة كبيرة للغاية بالنسبة إلى الشركة فيما يتصل بتعزيز القدرة على التفويض 
لأفراد الفريق الأقل خبرة. وكطريقة لزيادة رأس المال الهيكلي للشركة تحسبًا لآن يُقرر 
مستثمرون معينون لرأس المال البشري عدم العودة للعمل. 

لا شك أن إدارة المعرفة الظاهرة أسهل من إدارة المعرفة الضمنية؛ إن إن المعرفة 
الضمنية تتواجد في عقول المهنيين الذين أقل ما يقال عنهم إنهم يصعب إدارتهم. كما 
أنه من غير الممكن الاستحواذ على كامل المعرفة الضمنية الموجودة داخل عقل كل فرد 
من أفراد الفريق: لكن هذا ليس هو الهدف. الهدف هو الاستحواذ على جُلّ تلك المعرفة 
ووضعها في مكان ما (في ملف أو شبكة الإنترنت أو على البوابة الإلكترونية ... إلخ.) بحيث 
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يستطيع جميع من في الشركة الحصول عليها متى احتاجوا إليها. بهذه الطريقة لا نُضطر 
دومًا إلى إعادة اختراع العجلة» بل نحاول فهم أكثر الطرق فعالية لوضع العجلات الثلاث 
الأخرى بطريقة تمكننا من بلوغ وجهتنا. يقدم توماس ستيوارت هذه النصيحة الذكية 
من أجل إدارة المعرفة الظاهرة: «اجمعهاء تأكد من صحتهاء قذنها واجعلها بسيطة بقدر 
المستطاع؛ حدّثها وعزّزهاء وتأكد من أن جميع من يحتاجون إليها يعلمون بوجودها ومن 
أين يحصلون عليها وكيف يستخدمونهاء واحرص على أتمتة وتعجيل عمليات استرجاعها 
وتطبيقهاء وأضف إليهاء ولاحق قضائيًا أي محتال يسرقها» (ستيوارت» :7٠١0١‏ 5؟1١).‏ 
يسعى الخبير ستان ديفيز إلى جعل عملائه يفكرون في صنع «منتجات ذكية»» وفي 
سبيل هذا الغرض يطرح تدريبًا معيّنَاد «ما الذي ترغب ماكينة المياه الغازية «كوكاكولا» 
في معرفته؟» (المرجع السابق: .)١57‏ بعض أكثر الإجابات بداهة قد تكون مخزونها 
السلعي ورقم هاتف موزّعها بحيث يمكنها أن تُموّن من جديد عند الحاجة والمكان الذي 
تُوضع فيهء وما إذا كانت العملات التي تُوضع فيها حقيقية أم مزيفة. واليوم» يوجد بعض 
ماكينات البيع المزودة بالتكنولوجيا التي تُمكُّنك من شراء زجاجة «كوكاكولا» من خلال 
هاتفك الجوال. عاو وي ا - وقد أعلنت «كوكاكولا» بالفعل هذه السياسة 
3 بيان صحفي» لكنها قررت إلغاءها بعد أن حظيت بدعاية سلبية - وهي درجة الحرارة 
بالخارج حتى تستطيع أن تضبط سعر المشروبات في الأيام الحارة. والغرض من التدريب 
هى محاولة تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة. ويمكن أن تفعل شركتك الشيء 
نفسه بشيء من التفكير الإبداعي. . 


(5) هل هذا كله أمر جيد؟ 


رون: قبل أن ننتقل من حديثنا عن هذا الموضوع المهم المتعلّق برأس المال الفكري إلى 
متاقشة تفاصيل كل فنصي ق«الفصل الخالي»من الخروري: توضنيح هيما قد لا يبدو 
بديهيًا من الوهلة الأولى. عند مناقشة رأس المال الفكري. يحدث هذا في سياق إيجابي 
جدّاء ومعظم الأمثلة التي نستخدمها مستقاة من نجاحات في تعزيز رأس المال الفكري 
مثل نظام «سيبر» للحجز. وبطبيعة الحالء لا تعد جميع مشروعات البحث والتطوير أو 
المنتجات الجديدة ناجحة؛ ومعدل الفشل في الواقع مرتفع للغاية؛ إن تخفق معظم العقاقير 
الجديدةء وكذلك معظم المنتجات الاستهلاكية والكتب المنشورة. وتنطوي الاستثمارات في 
الأصول غير المادية على مستويات أكثر ارتفاكًا بكثير من المخاطرة وعدم الوضوح مقارنة 
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بالأصول المادية. فإذا أخفق البرنامج الحاسوبي الذي أنتجتّه, فإن التكاليف عادة ما 
تُكون قد ضاعت إلى الأيد ما لم أستطع استغلال المعرفة التي اكتسبثها في محاولة أخرى 
(هذا هو النوع الثاني من المكسب المحتمل من مخاطرة ماء وهو ما و بالريح المعرفي 
الذي ذكرناه آنقَاء ال يتعلق بالارتقاء بالمعرفة.) لكن إذا اشتريث مبنَّى مكتبيًا أو 
متجرًا تجارياء وأخفق؛ فيمكنني استعادة جزء من استثماري على أقل تقدير. 

لكن هذه ليست النقطة الرئيسة التي أريد أن أشدّد عليها الآن. الشيء المهم هنا هو أنه 
يوجد ما يُطلق عليه «رأس المال البشري السلبي» و«رأس المال الهيكلي السلبي» و«رأس 
المال الاجتماعي السلبي». هذا بالتأكيد يبدو مناقضًا للحدسء لكنه مع ذلك صحيح. فليس 
كل شيء شرق حيدًا. تافل مثلًّا رأس المال الفكري الذي يمتلكه اللص؛ إنه يمثل معرفة 
م ططون ان يعرف كيف يمارس حرفته تمامًا مثلما تعرف شركة «يونايتد إيرلاينز» 

كينية تنظيم رخلاق الطبران ونفل النسافزين خول العالم لكن هذا لا يمنح المعرفة قيمة؛ 
اعرف فيما يتعلق «الصوص ار تؤثر سليًا على المجتمع. 

انظر إلى البلدان التى تتشبث بعناد بمبادئ الاشتراكية أو الماركسيةء بالرغم من أن 
كلتا النظريتَين 0 الاجتماعي قد دحصّتهما الأدلة التجريبية. فثمة رأس 
مالٍ اجتماعي سلبي هائل تشكّل على مدى العقود الأربعة المنصرمة في كوبا في عهد الرئيس 
كاسترو مثلما تشكّل في عهد الاتحاد السوفييتي السابق. وبينما تناضل الأخيرة من أجل 
التحول إلى اقتصاد السوق الحرة» لا تزال هذه الموروثات السلبية محسوسة (كعدم وجود 
حقوق ملكية خاصة آمنة؛ وعدم وجود نظام قضائي كفء للبت في المنازعات» وعدم وجود 
نظام مصرفي أو اتتماني فكّال وما إلى ذلك). وعندما سكل الرئيس رونالد ريجان عن رأيه 
في جدار برلين إِيّان زيارته لألمانياء قال بإيجاز: «إنه قبيحٌ بقدر قبح الفكرة التي كانت 
وراءة» (موريسء ١ .)551١:19599‏ 

الأمثلة على رأس المال الفكري السلبي لدى شركتك يمكن أن تشمل التمشّكَ الصارمّ 
بالطرق القديمة التي تعيق موظفيك عن الاستفادة المثلى من إمكاناتهم. ويأتي على رأس 
القاتمة الساعات المدفوعة, والتسعير على أساس الكلفة. وسجلات ساعات العملء وعدم 
التفويضء وغير ذلك من أشكال رأس المال الفكري السلبي التي تَدمَجَ في ثقافة كل شركة 
على حدة وثقافة المهنة ككل أيضًا. وهذه الأفكار عُزَّزْت في كل نوع من أنواع المعرفة التي 
نُوقشت هنا - رأس المال البشري والهيكلي والاجتماعي بالتأكيد - وأصبحت جزءًا من 
أنظمة معرفتنا الضمنية والظاهرة. وأحد أهداف هذا الكتاب تسليط الضوء على فكرة 
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أن أنظمة الموروثات هذه هي في الواقع أشكالٌ سلبية من رأس المال الفكري وينبغي أن 
تتغّر في شركة المستقبل. 


موجز ونتائج 


في هذا الفصلء تناولنا فكرة أن المصدر الرئيس للثروة في أي اقتصاد هو رأس المال 
الفكري؛ ولأغراض مناقشة شركة المستقبلء قسَّمنا رأس المال الفكري إلى ثلاثة عناصر 
محددة هي رأس المال البشريء ورأس المال الهيكليء ورأس المال الاجتماعي. وقد أشرنا 
إلى الحقيقة التي تفيد بأن رأس امال الفكري لا يُقاس بدقّة في القوائم المالية القياسية 
وفق المعايير المحاسبية المقبولة عموماء وبأن قدرتنا على اقتناص قيمة الأصول غير المادية 
محدودة للغاية. على مدى التاريخ: كانت «المغالطة المادية» فكرة سادت بقوة مفادها 
أن الثروة كامنة في الأصول المادية المحسوسة. كما ناقشنا أيضًا كيف أن المعرفة النوعية 
الملتخصصة تعد أكثر الموارد ندرة على الإطلاق» وأن التفاعل بين الأنواع الثلاثة لرأس المال 
الفكري - البشري والهيكلي والاجتماعي - هو ما يُحقّق الثراء. وأخيراء بحثْنا الفارق 
بين المعرفة الظاهرة والضمنية وإلى أي مدى من الأهمية بمكان بالنسبة إلى الشركات 
أن تقتنص كلا النوعين من المعرفة وتستغلهما وتعززهماء وكيف يمكن أن تكون بعض 
أشكال رأس المال الفكري سلبية وضارة في واقع الأمر. 

والجانب الأهم في الاقتصاد يتمثل في رأس المال البشري الذي سوف نناقشه فيما يلي؛ 
إذ إنه يتعلق بالأداء الفعال لشركة المستقيل. 


1١١ا/‎ 


الفصل الخامس 


/ رأس المال البشري: 
موظفوك ليسوا أصولاء هم متطوعون 


أكثر رءوس الأموال قيمة هى رأس المال الذي يُستثمر في البشر. 


ألفريد مارشالء «ميادئ الاقتصاد». ١/5٠١‏ 


في مجتمع المعرفة, أكثر الافتراضات أرجحية للمؤسسات - وهو بالتأكيد 

الافتراض الذي تُدير شئونها بناءً عليه - هو أنها تحتاج إلى مشتغلين بالمعرفة 
أكثر بكثير من احتياج المشتغلين بالمعرفة إليها. 

بيتر دراكر (مقتبس في ديفيد بويل» 

«حصيلة التذمر», ١‏ واد ( 


استُخدم مصطلح «رأس المال البشري» لأول مرة من جانب الاقتصادي الحائز على جائزة 
نوبل ثيودور دبليو شولتزء وذلك في مقال نُشر عام 1497١‏ في مجلة «أمريكان إيكونوميك 
ريفيو». وكانت أطروحته الأساسية تتمحور حول فكرة أن الاستثمار في رأس المال البشري 
يجب أن يُخصّص له حيز مثلما يُخصّص حيز للمباني والتجهيزات والآلات. هذا ليس 
مفهوفًا خوؤة ال لكنه بالشاكية يفوك إل انقطة التقاءدين الاقتضاد وميذة المفاسية عن الال 
من الناحية النظرية؛ فقد كان الاقتصاديون يقولون إن المحاسبين يجب أن يتعاملوا مع 
الاستثمار في البشر بالطريقة نفسها التي يتعاملون بها مع الاستثمار في الأشياء؛ لكننا نحن 
المحاسبين لم نتعلم الدرس أبدّاء ونواصل التعامل مع الموظفين باعتبارهم مجرد نفقات. 
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رون: التحدي الواضح هو أن الاستثمار في الأصول المادية المحسوسة يمكن حسابه وفهمه. 
لكن يتعذر ذلك فيما يتصل بالاستثمار في البشر. إن الأمر أشبه بتقدير المحاسبين لقيمة 
الإنسان العادي بثلاثة دولارات بما أن هذه هي القيمة التقريبية لعناصرنا الكيميائية 
الخطعة دمن الحسوية معان رؤية اللضق العارمي مدقا فكو وداكل اكه العمن. 
فرأس المال البشري مثل المادة المظلمة من الكون؛ إن نعلم أنها موجودة لكننا لا نستطيع 
قياسها. ومن جديدء كان بيتر دراكر في صدارة المفكرين في هذا الجانب عندما ابتكر 
مصطلحّي «مجتمع المعرفة» و«المشتغلون بالمعرفة» في كتابه الذي نُشر عام 1١974‏ تحت 
عنوان «عصر الانقطاع». فقد افترض أن قانون حقوق الجنود العائدين من الحرب 
- الذي أتاح التعليم العالي لنحى 5١7٠2٠٠١‏ محاربء وكان بالتأكيد أضخم استثمار في 
رأس المال البشري حتى ذلك الوقت - أحدث التحوّل إلى مجتمع المعرفة. وحالياء يُعيّن 
أقل من خُمس قوة العمل في وظائف مكتبية في حين يُمثل المشتغلون بالمعرفة نحى خُمسي 
قوة العمل. 

لا يسهم المهنيون بعملهم فحسبء ولكنهم يُسهمون بالمعرفة أيضًا في الشركات التي 
تُعيّنهم؛ هم مشتغلون بالمعرفة بكل ما تحمله الكلمة من معنى. فلى كان المجهود البدني 
فى الوذ لقوقهنا من العاقكة:الاضتفر” ينا أن يحقفرا :مستؤنات الاخل الكفن يما أن 
القوة البدنية تكون في أوجها في هذه المرحلة الحياتية. في الواقع» إن ما نراه هو أنه بينما 
يتقدّم المشتغلون بالمعرفة في العمرء ترتفع دخولهم؛ وهذا تسق مع نظرية رأس امال 
البشري التي قدمها شولتز وغيره من الاقتصاديين. فمن الممكن النظر إلى الدخل المتزايد 
باعتباره «أرباحًا» متزايدة من استثمارات في رأس المال البشريء بالرغم من أننا قد نُطلق 
على هذا الدخل «أجورًا» من منظور محاسبي. ولا يمكن التقليل من أهمية رأس المال 
البشري مطلقاء حتى من المنظور غير الاقتصاديء, كما يوضح المثال التالي المقتبس من 
كتاب توماس سويل الرائع الذي يحمل اسم «الاقتصاد الأساسي: دليل المواطن للاقتصاد»: 


أسهم عدم فهم أهمية رأس المال البشري في هزيمة الألمان واليابان في الحرب 
العالمية الثانية. وقد م المقاتلون الطيارون الخبراء بالحروب استثمارًا كبيرًا 
جدًا في رأس المال البشري. ومع ذلك لم يُخرجٍ الألمان واليابانيون بطريقة 
منهجية طياريهم الخبراء من مهامهم القتالية من أجل صون رأس مالهم 
البشري وتوجيههم لنقل جانب من رأس مالهم البشري إلى الطيارين الجدد 
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الذين تعوزهم الخبرة» والذين لا يزالون يتدرّبون على أداء المهام القتالية. وقد 
اتبع كلا الطرفين السياسات التي وضهعها الألمان: «لا تتوقف عن الطيران حتى 
الموت.» 

وكانت المحصلة النهائية هي أنه في الوقت الذي كان يعد فيه الطيارون 
المقاتلون الألان واليابانيون خصومًا مرعبين للطيارين الأمريكيين والبريطانيين 
الذين قاتلوهم في وقت مبكر من الحربء فقد رجحت كنفة المهارات لصالح 
الطيارين الأمريكيين والبريطانيين في وقت لاحق من الحربء بعد أن فقد جانبٌ 
كبيرٌ من رأس امال البشري الألماني والياباني في الجى عندما قتل المقاتلون 
الطيارون الأكثر كفاءة وخبرة» وحلّ محلهم طيارون يفتقرون إلى الخبرة كانوا 
في حاجة إلى تعلم كل شيء في عمليات قتالية جوية مباشرة كان الخطأ البسيط 
فيها مهلكًا. إن المفاهيم الاقتصادية تنطبق حتى عندما لا يحدث تبادل أموال. 
وقد كانت القوات الجوية الألمانية واليابانية أقل كفاءة في تخصيص الموارد 
الشحيحة التى كان لها استخداماتٌ بديلة. 

كد لك يروق انعفن الحايك دكزه اعقتان الشور [ تن :هذا لبيك سه 
من شأنهم بل تعزيرًا لقيمة الحياة البشرية. فإضافة إلى القيمة الجوهرية 
للحياة بالنسبة إلى كل فردء تُبرز فكرة رأس المال البشري قيمة هذا الفرد 
بالنسبة إلى الآخرين. والممارسة العسكرية القديمة ببذل الجهود القصوى من 
أجل إنقاذ مدفع في معركة في الوقت الذي يُستخدم فيه الجنود كما لى كانوا 
موردًا يمكن تعويضه. فتحت الباب منذ ذلك الحين أمام استخدام أسلحة عالية 
التقنية وياهظة التكلفة كما هو الحال في حرب الخليج عام ١55١؛‏ من أجل 
التقليل من الوفيات بين العسكريين إلى أدنى درجة ممكنة؛ إذ اعدّبروا رأس مال 
بشري عالي القيمة. (سويل: )587-881١ :7٠٠١‏ 


بول: تعليق «لا تتوقف عن الطيران حتى الموت.» ملائم تمامًا هنا. ففى العديد من 
الشركاتء يكون الشعار الظاهر هو «استمر في احتساب ساعات العمل حتى تنفد تمامًا.» 


رون: على مدى التاريخ» لم يشعر الناس بارتياح بشأن شراء وبيع العمال» كموروث 
على الأغلب للاسترقاق (ممارسة تواجدت في كل قارة قطنها بشر). غير أن أغلب الدخل 
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الشخصي مشتق من الرواتب والأجور؛ ومن تَمَّ فإن التفكير على أساس مستثمري رأس 
المال البشري يُضفي كرامة واحترامًا على قيمة كل شخص. وكلمة «بشري» مشتقة من 
كلمة لاتينية معناها بالعربية «إنسان», ومصطلح «رأس المال» مشتقٌ من كلمة لاتينية 
معناها «رأس». بعبارة أخرىء رأس المال جميعه مصدره العقلء كما ناقشنا في الفصل 
الرابع. ويأسلوب صارم.ء لا تُصنع معرفة شركة الخدمات المهنية إلا على أيدي أفراد 
- وإن كان جانب منها يُصنع على أيدي أفراد لا يعملون لدى الشركة - ومن كَمَّ لا 
يمكن أن تُصنع المعرفة دون بشر. جذب مشتغلين بالمعرفة والاحتفاظ بهم حاليًًا أحد أكبر 
التحديات التي تواجه الشركات من جميع الأحجام؛ وفقًا لاستطلاعات إدارة الممارسات 
لحاسو الف | خويق بدن شر اك هدو نولاق واققابنها تمكو اكرقة الخالفة تمن 
حيث الأهمية. ثمة عدة أسباب وراء كون مسألة 27 المواهب والاحتفاظ بها قد أصبحت 
قضيةٌ كبيرة هذه الأيام؛ ما يُسيّب ذعرًا بين قادة الشركات حول العالم. 

يمثل متوسط العمر أحد هذه الأسباب؛ فعمر المشتغل العادي بالمعرفة اليوم سوف 
يتجاوز عمر رب العمل؛ حيث يبلغ متوسط الفترة الإنتاجية للمشتغل العادي بالمعرفة 
نحى 50 عامًا مقارنة بمتوسط الفترة الإنتاجية للمؤسسة التي تبلغ نحو ٠١‏ عامًا. وهذا 
يُترجم إلى مشتغل عادي بالمعرفة يعمل في أكثر من وظيفة, بل يكون أمامه أكثر من 
حياة مهنية واحدة مقارنة بمن سبقوه منذ قرن من الزمن. ثمة سبب آخر وهو التراجع 
الشديد في أعداد الأشخاص الذين ينضمون إلى المهنة في المرحلة الجامعية - تراجع بنسبة 
٠٠‏ بالمائة تقرييًا بين الطلاب الذين يتخصصون في المحاسبة - وزيادة في تحول 
المهنيين من العمل في المؤسسات العامة إلى مؤسسات القطاع الخاص والهيئات الحكومية 
والمؤسسات غير الربحية والمؤسسات التعليمية. كما أسهم تسطح النموذج الهرمي التقليدي 
للشركة إضافة إلى التطورات التكنولوجية أيضًا في تراجع في أعداد المهنيين الموهويين. 

ثمة سبب ثالثء جزء منه تخميني والآخر افتراضيء ربما يقوم على أساس ملاحظة 
الأو عل عدف العقرو هاما الاضية «وهذا السبب يتلخص في أن الشركات لا تفهم على 
ما يبدى قيمة العاملين بها. فهم يتعاملون معهم كما لى كانوا أصولًا - أو مواردء وهى 
الأسوأ ‏ بدلا من التعامل معهم باعتبارهم مستثمرين لرأس المال لديهم وسائلهم الإنتاجية 
الخاصة التى تصبح بالتبعية ملكًا للشركة. وكما الحال بالنسبة إلى معظم المستثمرين؛ 
فإنيه سوتميوق إل حيط متشليكون تدقع عاد المبادى مداسي ع زقانن والأكور 
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والمزايا الإضافية وغير ذلك من المكاسب المالية ‏ إضافة إلى تفضيلهم المكان الذي يحظون 
فيه بمعاملة طيبة وباحترام - وهو ما يمكن أن نطلق عليه العائد النفسي إن أردت. ومع 
ذلك؛ فإن النظر إلى موظّفيك باعتبارهم أصولًا أمرٌ مهين؛ فالموظفون جديرون باحترام 
يتجاوز احترام الهواتف وأجهزة الكمبيوتر. فالأصول سلبية تُشترى وتباع في السوق 
حسب رغبة أصحابها؛ على النقيض من ذلكء يملك المشتغلون بالمعرفة زمامَ السيطرة على 
حياتهم المهنية. فإذا كان العاملون أصولا. فما الذي يصنع مديرين وشركاء؟ الحافلات لها 
سائقون والطاكزات لها طيارؤن: لكن هل هذا يجعل أزباب العمل يحلون محل الساكقين 
فيما يتصل بالعاملين لديهم؟ بالطبع لا. 

إن النظر إلى العاملين باعتبارهم موردًاء وهي كلمة تعني التجدٌّد والظهور من 
جديدء أمر أشد سوءًا؛ إذ يوحي بأن الناس لا يختلفون عن الأصول المادية كالأخشاب أو 
الموارد النفطية التي تُخصد فى 'ذهاية الأمر. تأمل التقرين السنوي للشركة؛ أى تحدث إلى 
الشركاء في شركة خدمات مهنية من أي مكان في العالم, وسوف تسمع حتمًا من يقولون: 
«موظفونا هم أعظم الأصول (أو الموارد) لدينا.» حتى مايكل أيزنر» رئيس مجلس الإدارة 
والرئيس التنفيذي لشركة «ديزني»» قال حسبما أوضح تسجيل له: «مخزوننا السلعي 
يعود إلى المنزل ليلًا.» هذه أيضًا نظرة ثالثة مختلفة؛ إن يُنظر إلى العاملين لدى الشركة 
باعتبارهم مخزونًا سلعيًا له معدل دوران! وقد أشار أحد الخبراء إلى أننا نُعامل جميع 
الرواتب والأجور باعتبارها رأَسَمالٍ في الميزانية العمومية بما يعكس حقيقة أن العاملين 
جزء من رأس مال الشركة. وأنا أشك في ذلك: فمن واقع معرفتي بالمحاسبين العاديين» 
فإنهم سيّفردون مقابل ذلك بندًا لاحتياطي الإهلاك مثل بقية الموارد المستهلّكة, وهذه 
النظرة إلى العاملين لديهم ليست أفضل حالًا. لماذا الإصرار على تأبيد ذلك الاعتقاد بأن 
الموظفين موارد تُستغل وليسوا رأس مال بشريًا يُطوّر ويُتَمّى؟ 

يشير مثلٌ صيني إلى أن بداية الحكمة هي أن تُسمّي الأشياء بأسمائها. فالعاملون 
لديك ليسوا أصولًا أو موارد أى مخزونًا سلعياء لكنهم مستثمرون لرأس المال البشري 
يبحثون عن عائدٍ له وزنه من استثمارهم. في الواقع» سنطرح على صفحات هذا الكتاب 
فكرة أن العاملين لديك هم «متطوعون»؛ إن إن مسألة عودتهم إلى العمل في أحد الأيام 
من عدمه أمر يخضع بالكامل لإرادتهم الخاصة. فكر للحظة كيف أن الناس يختارون 
مؤسساتٍ عمل تطوعي بعينها يتطوعون بالإسهام ببعض من مواهبهم وقدراتهم من 
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أجلها. وعادةً ما يعتمد الاختيار على الرغبة في الإسهام بشيء ما أكبر من ذاتهم؛ فهم 
يعملون بجد من أجل تلك المؤسسات - ريما يقول البعض إنهم يعملون بجد أكبر 
من جدهم في عملهم بوظائفهم الأصلية - وذلك لأنهم مخلصون للهدف ولديهم الرغبة 
والحماس والتطلع لصنع فارق في حياة الآخرين. كل هذا دون مقابل مادي. والسبب هو 
أن قرارهم هذا ليس قرارًا اقتصاديًا فحسبء وإنما هو قرار نفسي وعاطفي. 

لكن مع كل أدلة السلوك البشري هذه “ل يزال الحدين :من الشبركات يتعامل مع 
الموظفين كما لى كانوا سيتكاسلون في عملهم إذا لم يُحاسبوا على كل دقيقة من يومهم. 
هل هذا يمكن أن يلهم الموظفين بأي حال من الأحوال ويشجعهم على بذل قصارى 
جهدهم؟ أهذا من شأنه أن يغرس روح الخدمة والإخلاص والتفاني في العمل من أجل 
تحقيق أهداف وتطلعات العملاء؟ أم أن هذا ليس سوى نمط بالٍ في التفكير يرى أصحايه 
أن المرء يتكاسل إذا لم يُجِبر على العمل؟ ريما يقضي العاملون ديك وقنًا طويلًا في العمل 
لكن هذا قد يحدث دون عزيمة من جانبهم وعلى غير رغبة منهم. 

هذه مشكلة بالغة الأهمية لدى الشركات» ومع ذلك فإنها تغيب عن أنظار معظم 
الشركاء. فلطالما اعتبرت الشركات العاملين لديها أشياء قابلة للاستهلاك؛ فإذا لم يعملوا 
بما فيه الكفاية» فيتعين طردهم من العملء أو بعبارة أخرىء إنها تتعامل معهم باعتبارهم 
موارد يجري حصدها أو مخزونًا سلعيًا يجري تغييره. وهذه الطرق لم تعد ناجعة لجذب 
أعيجا د الوا كير جع دوا نجوه 


بول: تأمل الأمر للحظة من منظور العميل. عبّر كل من فريد كروفورد ورايان ماثيوز عن 
هذا في كتابهما «أسطورة التميز»: «لقد أظهرت أبحاثنا بوضوح أن المستهلكين يبحثون 
عن القيم وليس القيمة المادية وحدها» (كروفورد وماثيىء .)5٠١١‏ 

ألا ينطبق الأمر نفسه بالضبط على أفراد الفريق؟ هم يريدون شركة تُقدرهم كبشر 
لا أن تعاملهم باعتبارهم مجرد مورد قابل للاستهلاك تُسجل عليهم أقعالهم كل ست 
دقائق. لمزيد من التوضيح؛ جرب التمرين التالي: اكتب أفضل إعلان يمكنك كتابته ويكون 
مصممًا بحيث يجذب أقرادًا جددًا في فريقك (هذا ليس معناه أن الإعلانات هى أفضل 
طريقة لجذب الناسء ولكن عليك أداء التمرين بما يخدم أهدافنا هنا). أوضح في إعلانك 
هذا مقدار التحدي الذي تنطوي عليه الوظيفة المعلن عنها ومدى روعة الشركة ومدى 
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جودة الراتب. وأضف إلى ذلك أن الشركة لديها مركز رعاية نهارية للأطفال إن أردت. 
ثم ضع أسفل الإعلان هذه الملحوظة: «نطلب منك أن تُسجل ما تنجزه من عمل كل ست 
دقائق.» هذه العبارة الأخيرة تقول الكثير جدًّا عن مقدار تقديرك للناس؛ باختصارء أنت 
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تقدرهم! 
في الأقسام التالية من هذا الفصلء سوف نتناول مسألة جذب رأس المال البشري 
والاحتفاظ به ومكافأته. أما زيادة حجم العاملين في مهنة المحاسبة. فهى قضية سوف 
نتناولها في الفصل الثاني عشر. 


)١(‏ كيف تجذب شركتك الموهوبين؟ 


رون: لماذا من الأسهل عليك الانضماحٌ إلى جامعة «هارفارد» أو «برنستون» من أن تَعيّن 
من جانب شركة «ساوث وست إيرلاينز» التى لا تقبل سوى : بالماكة من عدد ٠١‏ ألف 
متقدم لها كل عام؟ فيما يلي الكيفية التي فسّر بها هيرب كيليهر الأمر لرابطة التعويضات 
الأمريكية» وذلك في عام ١1145‏ عندما كان يشغل منصب الرئيس التنفيذي لشركة «ساوث 


وست إيرلاينن»: 


يبدأ الأمر بالتعيين. نحن متحمسون للتعيينات» ونبحث عن نوعية معينة 
من الأشخاص بصرف النظر عن فئة الوظيفة التي يشغلونها. نحن نبحث 
عن الواقف العتلية الكحافة رهن الاشتكاهن الذين زوق انهم امنا 
نديد الاتتامى"الدينن. لدييس حدس الها فك دريف امتعاء والف ل قري 
ويستيتهون بالتنا ني الجمامة وليفن:الاتخاذات القراية::[بزويتاك. وكوطين, 
0000 


ليست المهارات هي ما تدفع شركة «ساوث وست إيرلاينز» للتعيين؛ فسوف تدرب 
القار>ة الللقسه رم ذها كن ها مكداهو ل متدرفتم :نا لع الخ كه لكيام حو ييه 
موقف عقلي إيجابي» وهو الشيء الذي يصعب للغاية التدريب عليه أو تغييره. لقد أصاب 
كيليهر تمامًا عندما أشار قائلًا: «نحن نَعِيّن الإيجابيين في تفكيرهم؛ وتُعلمهم طريقة 
العمل لدينا.» 

إن جذب الأشخاص الجيدين وتعيينهم هما أهم مهمتين يمكن أن يُسهم فيهما كل 
فرد في الشركة بأفكاره وآرائه. يقضي الشركاء - أو على الأقل ينبغي أن يقضوا - وقنًا 
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كبيرًا في اتخاذ قرارات بالتعيينات أكثر من الوقت الذي يقضونه في أي قرارات أخرى. فما 
من قرارات أخرى يكون لها هذا الكم نفسه من الانعكاسات والنتائج في أرجاء الشركة أو 
يكون لها تأثيرات كبيرة ودائمة مثل قرارات التعيين. «مؤسسة هيرتيج»» وهي مؤسسة 
بحثية مقرها واشنطن العاصمة؛ تُطبق مبدأ «الأشخاص هم جوهر السياسة» فيما يتعلق 
بالإدارات الجديدة التي تصنع قرارات التعيين بها. قد تتوقع أن تجد مستوّى مرتفعًا من 
الالتزام والجسامس ليد المهمةء لكن في شركات الخدمات المهنية العادية» لا تجد ذلك؛ إن 
تبلغ درجة جودة أداء الشركة ٠,“‏ فيما يتصل بقراراتها الخاصة بالتعيين؛ بمعنى 
أنه يتبين أن ثلث قراراتها يُوصف بأنه جيد وثلنًا يُوصف بأنه يحقق الدرجة الدنيا من 
الفعالية وثلًا يُوصف بأنه قرارات فاشلة تمامًا. ومن النادر في أي مجال آخر أن يقبل 
قادة الشركات هذا المستوى من الآداء. 

ما نريد أن نقوله هى أن مؤسسات رأس امال الفكري هي شركات تعتمد على 
والأقرافة» والكفامل مم الأقرا سوق ركوج :مدنا ووم بالكهديات. نكما تم نضا 
ماء لا تحصل على ما تقدمه يداه من عمل فحسبء بل تحصل كذلك على عواطفه ورغياته 
وأحلامه وتطلعاته وتوقعاته وقلبه في واقع الأمر. إن مسألة جذب مستثمري رأس ا مال 
البشري تتعلق ب «التسويق»؛ وأغلب الشركات لا تفهم هذا على ما يبدو (بخلاف الشركات 
الكبرى: لربما). وكما الحال في جميع عمليات التسويقء لا يتحقق التسويق بالنظر إلى 
الداخل» والسؤال «ما الذي نريده ونحتاجه؟» بل يتحقق بالنظر «إلى الخارج» والسؤال 
«ما الذي تريدونه وتحتاجونه؟» وثمة فارق هائل بين هذَّين النهجّين؛ فالأخير يُغْيّر التوجه 
العقلي من «تخصيص» الموارد إلى «جذب» المستثمرين. يعمل «وادي السيليكون» بمبداً 
تشغيلي يقوم على جذب الموارد وليس تخصيص الوارد. فإذا كانت ثمة فكرة تتمتع 
بجدارة كافية» فإنها ستجذب رأس مال وموارد في صورة رأس مال مخاطرة أو قفزة 
ثقة لمنظمي المشروع. كما تستخدم المراكز البحثية المبدأ نفسه؛ فهي تجمع الأفكار من 
كل :مكان» وليسن تقطة ما نضقتوتها» وعطلهها تي متقائل امعان أخرى _لأغراطن الشتحصٌن 
والتقييم. في واقع الأمرء تحتاج الشركات عند تعيين أشخاص جدد أن تفعل الشيء نفسه 
الذي تفعله بهدف كسب عملاء جدد وهو: أن تُظهر لهم سبب كونها بديلهم التنافسي 
الأمثل. ١‏ 

يختلف المشتغلون بالمعرفة عن عمال الثورة الصناعية الذين كانوا يعتمدون على 
رب العمل في توفير وسائل الإنتاج (المصانع والآلات). فاليوم» يملك المشتغلون بالمعرفة 
أنفسهم وسائل الإنتاج لدى الشركة - أي رأس مالها الفكري - في رءوسهم. ومثل 
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عناصر التسويق الأربعة التي سنتناولها بمزيد من التفصيل في الفصل التاسع» فإن النظر 
إلى المشتغلين بالمعرفة لدى الشركة باعتبارهم مستثمري رأس مال فكري يدفع الشركة 
إلى التركيز على القيمة وليس التكاليف. 

ونظرًا لأن المشتغلين بالمعرفة يستثمرون رأس مالهم الفكري مع الشركات التي 
ستدفع عائدًا مناسبًاء فبدلًا من طرح السؤال التالي: «ما قيمة هذا الشخص بالنسبة 
للشركة؟» يكون السؤال الفعلي الذي ينبغي أن يُطرح هو: «ما قيمة الشركة بالنسبة لهذا 
الشخص المشتغل بالمعرفة؟ كيف يمكن للشركة أن تضيف إلى رأس المال الفكري بل 
تطوره أكثر؟» تلك هي الأسئلة المهمة التي ينبغي الإجابة عنها لتحقيق نجاح دائم. وحتى 
مع كل هذا الحديث عن العمل الحرء لا يزال الموظفون بحاجة إلى مؤسسات لإنتاج السلع 
والخدمات التى يطلبها العملاء. 

إن النظر إلى التعيينات الجديدة باعتبارها استثمارات في رأس امال الفكري لهو 
نموذجٌ أفضل بكثير من أجل صنع أفضل قرارات التعيين. وفي حين يشكو الشركاء في 
جميع الشركات تقريبًا من قلة الكفاءات بقولهم: «أنت لا تستطيع أن تجد الأشخاص 
الجيدين» (وهنا يروق لي رد بول الذي يطلب تغيير الضمير «أنت» إلى الضمير «أنا»)؛ 
فإن الحقيقة البسيطة هي أنك لن تستطيع تعيين أفضل الأشخاص على نحو دائم. فهذا 
أمر مستحيل من الناحية الإحصائية؛ نظرًا لأن قوة العمل لا تتضمن كوادر متميزة بنسبة 
مائة بالمائة. لقد توصل بيل جوي بشركة «صن مايكروسيستمز» إلى هذا القانون: «معظم 
الموظفين الأكثر ذكاءً لا يُوجدون قط في شركتك أنت.» لكن ميزتك التنافسية لا تكمن 
بالضرورة في جذب أفضل الكفاءات» وإنما تكمن في القدرة على تطوير من تُعيّنهم بالفعل. 
عادة» عندما يتحدث الناس عن شركاتهم, دائمًا ما يذكرون إلى أي مدى يتمتع العاملون 
لديهم بالكفاءة. وهذه نظرة طبيعية وصحية أيضًا. لكن السؤال المهم الذي يترتب على 
هذا الأمر هو: «الكفاءة في ماذا؟» 


بول: في الواقع» معظم العاملين في المهنة لا يجعلون أنفسهم جاذبين للأشخاص الرائعين. 
وعلاوة على ذلكء. فإننا نخير الناس دون قصد بأننا نعتقد أننا غير جاذبين بسبب الإعلانات 
التى ننشرها. تأمل تلك الإعلانات» إنها ثابتة لا تتغير» مملة وكتيبة وتقدم وعودًا لا تصدق 
ولا تبنى ثقة. السؤال التقليدي هنا: «لو أنني شخص رائعء هل سأستجيب لمثل هذه 
الإعلانات؟» 1 
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ثمة فكرة أفضل من استخدام الإعلانات» وهي أن تطلب من الأشخاص الرائعين 
الموجودين فعليًا بالفريق المشاركة في الفعاليات الاجتماعية والبحث عن المزيد من 
الأشخاص الرائعين؛ فريما تناولوا العشاء مع بعضهم ليلة أمس. هل ينصحهم أفراد 
فريقك بالقول: «ينبغي أن تنضم إلى شركتنا؛ إنها مكان رائع بحق!» 

لكن هن أنك لا تلك هذا ابلك (بالرغم من أنه ينبغي عليك أن تفعل ذلك)» بل 
تقرر التشيث بالإعلانات: دعنا نناقش العناصر التى تجعل إعلانًا ما فعَّالًا بحيث يشجع 
الأشخاص الرائعين على الانضمام لشركتك: بذاية: العتاوية الرئيسة الرائعة تصنع فارقًا. 
فمثلًا عنوان رئيس على غرار: «مطلوب أشخاص ذوو شغف وعزيمة» سوف يجذب 
أشخاصًا ذوي شغف وحماس لقراءته ومن مَمَّ الرد عليه (إذا كان ما تبقى من نص 
الإعلان متسقًا مع الرسالة). فيما يلي مثال جيد: 

نحن بحاجة إلى محاسب يستطيع مساعدتنا على الإبداع 

وليس مجرد الإحصاء والحصر. هل يمكنك فعل هذا؟ 

إن :شر كنا الشاسيية 'ليميت تكانًا مدل نفلها يفطن الذابين الشركات الساسيية 

عادة؛ لأننا شركة تركز على النتائج التى يصنعها المحاسبون. نحن نفعل المزيد 

والمزيد من أجل عملائناء ولا يقف الأمر عند حد إجراء الحسابات التقليدية. 

إننا نركز على مساعدة عملائنا على تنمية وتطوير نشاطهم وعملهم من خلال 

تطبيق مجموعات جديدة من المهارات. نحن نستخدم أدوات برمجية وموارد 

جديدة لمساعدة عملائنا على صنع مجد وتاريخ بأنفسهم يدل من إعداد تقارير 

عنه؛ لذا إذا لم تكن محاسبًا «تقليديا», وإذا كنت تريد بيئة عمل جماعي ممتعة 

وتفاعلة ميم اودكا فاه ودو راك رضنا كا كما موا مله بوذا كلق 

تتمتع بقدرات فنية قوية» فأرسل لنا سيرتك الذاتية. 


الشيء المثير في هذا الإعلان هو أنه لن يشجع الكثيرين من الناس على الاستجاية له 
وهذا يعزِّز فرص العثور على أشخاص أكُفاء؛ ومن كَّمَّ تصبح عملية الاختيار أيسر بكثير. 

ما الطريقة التي ينبغي أن تُجرى بها عملية الاختيار؟ الإجابة ببساطة أن تتم بكامل 
أفراد الفريق! ثمة أسبابٌ بديهية عديدة لذلك» من أهمها أنه بما أن الشخص الجديد الذي 
سيجري تعيينه سوف يعمل مع الفريق» فإن جميع أفراد الفريق ينبغي أن يشاركوا في 
اختياره. (السبب الآخر أنهم سيكونون أكثر صرامة في الاختيار منك على الإطلاق!) 
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بطبيعة الحال؛ أنت بحاجة إلى إعطاء توجيهات للفريق. ثمة طريقة رائعة لفعل 
هذاء وهي إضفاء الطابع المنهجي على الأسئلة. فيما يلي بعض الأسئلة التي نعلم أنها 
تكون مفيدة بحق: 

« ما الأهداف التى وضْعْتَها لنفسك؟ (الأشخاص الرائعون لا يجدون صعويةٌ في 

الاكتاد تعوهة| الال يدق آنا اللتتهامي الكل عقاف سيوف كيه خطريقة 
عشوائية لا تعكس أهدافًا واضحة.) 

« ما أفضل وأسوأ تجرية مرت بك في وظيفتك السابقة؟ 

٠‏ ما تعريفك للحياة المهنية الناجحة؟ 

#مااتزعية الاتخاص: الذين تمدرصهوة كإلغكالق الفا مل سد ؟ 

« ما الإسهام الأبرز الذي ترى أنك ستقدّمه للشركة؟ 

ها وكهة نظن معاميك عذك؟ 

٠‏ أخبرني عن ثلاثة كتب أى مقالات قرأتها مؤخرًا. 

بعد ذلك أعط الفريق إطار عمل لتقييم المرشح للوظيفة. واحرص على تغطية 
الجوانب التالية: 

٠‏ مفعم بالطاقة والنشاط. 

٠‏ متفائل. 

٠‏ قادر على التكيف والتعامل مع المواقف الصعبة. 

٠‏ قادر على التعبير عن ذاته على نحى جيد. 

« معني بالأهداف. 

والآن هب أنك اخترت مرشحًا ما. ما الخطوة التالية؟ حسنًاء بعض الأشخاص 
الرائعين الذين نعرفهم يُرسلون خطاب تكليف للمُعينين الجدد قبل أن يبدءوا على نحو: 

مرحبّاء يسعدنا دعوتكم للانضمام إلى الفريق. 

لدينا نظام زمالة؛ لذا عندما تبدأ يوم الاثنين» سوف تقابل السيدة ميتشيل 

ذالقوخ فق الزدهة حيك: تصهيك فق .جولة فق أرحاء الشركة تنوف تُعوّفك 

بالتأكيد على بعض الأشخاص الذين ستعمل معهم. 
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حت ذلك الحيوة من الأعنيةيمكان أن قذهبٍ إلى الكتبة العلية القزبية نك 
للحصول على كتابين (هما بمنزلة نبراس تهتدي به شركتنا). الكتاب الأول 
هو «العادات السبع للناس الأكثر فعالية» بقلم ستيفن كوفيء والآخر بعنوان 
«رجال الأعمال: الأسطورة والحقيقة» بقلم مايكل جربر. إذا وجدت صعوية 
في الحصول على هذّين الكتابّين» يُرجى إبلاغ جون جونز وسوف يُرسل لك 
مسككن رمن كنا القامية 

وعندما تبداً العمل معناء وبعد أن تقضي بعض الوقت مع الفريقء أود مقابلتك 
امكقي لد 8 رقيفة من أجل التمارف روعي شري «انطياءا فك جو 
الكتابين. أتطلع بالفعل لمعرفة أهم ما أَثَّر فيك. 

مو كوية أمككك عل أتسمامك البدا؟ سيكون اموا قفا الحمل مكل 


الشريك الإداري 


يمكنك أن ترى على الفور إلى أي مدى يُحفز هذا الأسلوب الأشخاص الرائعين على 
أن يصبحوا أكثر روعة من أول يوم. بعد ذلك» سوف يجذب هؤلاء الرائعون غيرهم من 
الأقتخاضو الرافمين ومكزابالطيع _خطات: كهدا: عطي الككين فول مامية "الشركة ينا 
تدرط إن تعلءنا لوت فل القون عن (الكمافه مشركة: كيده آنه رقي إل كا تيت 
بالفعل. ش 

صورة أخرى من هذا الخطاب يستخدمها توم ويديل في شركة «فاناكورء ديبندكتوس. 
ديجيوفاني آند ويديل». فيما يلي جزء من الوثيقة التي يستخدمها ويديل لجذب الكفاءات 
الجديدة. لاحظ جانيًا من الصيغة التي تستخدمهاء ولكن الأهم أن تلاحظ المعنى الذي 
تنقله والقيم التي تتحدث عنها. 


شركة «فاناكورء ديبندكتوسء ديجيوفاني آند ويديل» هي شركة محاسبية 
تقدّمية عامة تُقدم مجموعة متنوعة من فرص العمل في مجالات الضرائب 
والمحاسبة وتدقيق الحسابات واستشارات تطوير الأعمال والتكنولوجيا. نحن 
نحرص في شركتنا على تكافق الفرص ونعرض أجورًا جذابة وحزمة تنافسية 
من المزايا. فيما يلي أبرز عشرة أسباب لانضمامك لفريقناء متبوعة بفرص العمل 
الحالية. افحصها جيدًا كي تعرف ما إذا كانت مهاراتك تُوافق احتياجاتنا. 
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عشرة أسباب تحفزك للعمل لدى شركة «فاناكورء ديبندكتوس» 
ديجيوفاني آند ويديل» 


)١(‏ شركة تعترف بمواهب الأفراد وتّثمنها عن طريق منحهم المزيد من 
السكولية بما يتناسب مع قدراتهم: 

(؟) شركة ملتزمة بالنمو من خلال توسيع نطاق الخدماتء ما يؤدي إلى 
خلق مزيد من فرص العمل. 

(؟) بنية أساسية يجري تدريب الأفراد فيها من جانب أحد المدربين أو 
الموجهين» ما يزيد من احتمالات تحقيق النجاح. 

(:) نظام راسخ يتلقى فيه الأفراد تقييمًا لأدائهم. 

(1) لجنة موارد بشرية تضمٌ كل مستوى تقريبًا داخل الشركة ما يساعد على 

(0) نظام ساعات العمل الإضافية التي يمكن إضافتها إلى رصيد الإجازات. 

(8) حزمة مزايا تنافسية تشمل خطة التقاعد ٠١‏ 5(ك) مع سداد الشركة 
للاشتراكات. 

(9) منح الفرصة للموظفين الراغبين في العمل بنظام الساعات المرنة أى 
الواح التار ف :جتاهن كما جات الل واكواك الوطفين: 

)٠١(‏ الاحتفالات في الشركة هى الأساس وليست الاستثناء. 


مكان خاص لبناء حياة مهنية 

احصل على أفضل ما في العالّين 

إذا كنت شخصًا طموحًا يتمتع بروح ريادة الأعمال فإن شركة «فاناكور, 

ديبندكتوسء ديجيوفانى آند ويديل» توفر لك مكانًا خاصًا لبناء حياتك المهنية. 
حجم الشركة كبير بما يتيح نوعًا من التحدي نتيجة لتوافر عملاء متنوعين 

وذوي جودة عالية» ولكنها صغيرة بما يكفي لمنحك الاهتمام الشخصي الذي 

سيساعدك على الاستفادة المثلى من إمكاناتك. سوف تكتسب خبرةً كبيرة في 

جميع الجوانب المحاسبية والضريبية والاستشارية. من اليوم الأول في عملك 
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معناء سوف يكون بمقدورك الوصول بسهولة إلى الشركاء وجميع أفراد الفريق 
المهني بما يضمن توجيهًا قيّمًا. 

وتأكيدنا على الاهتمام الشخصي ينعكس في علاقاتنا بالعملاء. فشركة 
«فاناكورء ديبندكتوسء ديجيوفاني آند ويديل» تسعى إلى تقديم أفضل خدمة 
ممكنة مصممة بعناية بحيث تناسب احتياجات جميع العملاء. فنحن نؤمن 
بأن التزامنا بتطوير كل فرد من أفراد الفريق يساعدنا على تحقيق هذا الهدف. 

وتوفر لك الشركة التحديات المهنية التي تسعى إليها والدعم الشخصي 
الذق حكتا جه التعلب عل هذه الكخديات هذ هو أفضل مااق العاكين: 


قق نموًا مع شركة «فاناكورء ديبندكتوسء. ديجيوفانى آند ويديل» 


منذ تأسيس شركة «فاناكورء ديبندكتوسء ديجيوفاني آند ويديل» عام 2١1579‏ 
والشركة تحقق نموًا مستمرًا. تعد الشركة حالمًا أكبر شركة خاصة للمحاسبين 
القانونيين في منطقة وسط وادي هدسونء حيث يعمل بها نحى 0١0‏ مهند 
وأفراد فريق دعم يقدمون مجموعة متكاملة من خدمات المحاسبة والتدقيق 
والضرائب واستشارات تطوير الأعمال. 

لمساعدة الخريجين الجدد على سد الفجوة بين الدراسة الأكاديمية والعمل, 
يجمع برنامجنا التعريفي بين التدريب والممارسة والكثير من الاهتمام الشخصي 
بطبيعة الحال. نشدّد على أهمية أن يصبح الأشخاصٌ الذين ينضمُّون إلينا 
مهنيين يتمتّحون بتوازن جيد بين جميع الجوانب؛ لذلك نحن حريصون على 
أن تحصل على خيرة ملموسة في التدقيق وفي ضرائب الشركات والأفراد. خلال 
عامك الأولء سوف تنخرط مع الإدارة العليا لعملائنا. سوف تتيح لك منهجيتنا 
تحديًا مهما وهى تعلم الكثير وبسرعة. 

خلال فترة عملك لدى شركتناء ستّتاح أمامك الكثير من الفرص التعليمية 
الداخلية والخارجية. فلدينا إيمان قوي بأن المعرفة الشخصية لدى فريقنا 
ونموه يعودان بالمنفعة المباشرة على الشركة وعملاثنا. 

تؤمن شركة «فاناكورء ديبندكتوسء ديجيوفانى آند ويديل» بمكافأة الآداء 
العيس فى نقله بوتامج جو قن قاملة بحرى تقييمة بانتظام للتاكن من قدزتة 
على المنافسة في المجال. 
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الشركة المثالية: تعليقات أفراد الفريق 


التعليقات التالية قدَّمها أفراد فريق شركة «فاناكورء ديبندكتوسء ديجيوفانى 
آند ويديل» عندما صوتوا لصالح شركتنا للحصول على لقب الشركة المثالية في 
وادي هدسون. إذا كنت مهتمًا بالانضمام إلى هذا الفريق الديناميكي» يرجى 
تقديم سيرتك الذاتية ومتطلبات الراتب بثقة إلى توم ويديلء شركة «فاناكور 
وديبندكتوس وديجيوفاني وويديل»» صندوق ,٠٠٠١5‏ نيويورج» نيويورك 
0 

«ثمة جانبان بالغا الأهمية بالنسبة لي فيما يتعلّق بمكان العمل: 


٠‏ جودة العمل المؤدى. 
٠»‏ بيئة العمل. 


لا يمكن أن تجد معظم الشركات توازنًا مناسبًا بين هذين الجانبين. أما 
شركة «فاناكورء ديبندكتوسء ديجيوفانى» آند ويديل» فقادرة على توفير بيكئة 
عمل إيجابية دون فقدان الجودة في العمل المؤدَّى. وهذه الحقيقة تجعل فريق 
العمل بالشركة فريدًا بحق ومثيرًا للاهتمام بشدة ما يجذبك للانضمام إليه.» 

«خلال الموسم الماضي المكتظ بالعمل أذهلني كثيرًا تعاون فريق العمل معي 
وذغمهم لي الدي .فاق توقهاتي في موسم كان بالثمنة ل هو الأسواً. لقد أثبت 
أفراد الفريق أنهم أشخاص داعمون رائعون من المفيد والممتع العمل معهم 
والاعتماد عليهم.» 

«شركة «فاناكور, ديبندكتوس, ديجيوفاني آند ويديل» هي الشركة المفضلة 
لديٌ؛ لأن الثقافة السائدة فيها تقوم على أساس «العمل بجد والاستمتاع يجد 
أيضًاء» إنها فلسفة ناجحة بحق. إن عثورك على رب عمل يعي ما يقوله ويعد 
به وتعكس أفعاله فلسفته يعني الكثير بالنسبة لي. أشعر بالامتنان لانضمامي 
لهذا الفريق الرائع.» 


هذا التعلرق الأخين يمر يدن عن كل قيءء اليس '#ذلك؟ 
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كل شخص فيهاء ولا تكترث كثيرًا من الناحية العملية بنقاط ضعفه. هذا من شأنه أن 
يخلق بيئكة أساسها الكفاءة, بيئة لا تَّهدّر فيها الموارد على محاولة حل المشكلات بل 
يكون شغلها الشاغل اقتناص الفرص. ومثل المدريين الرياضيين الجيدين» يحتاج قادة 
الشركات إلى التركيز على نقاط قوة الأفراد وتنميتها واستغلالها على نحو يجعلها تغطي 
على نقاط ضعفهم. وهذه ليست مهمة سهلةء وذلك هى سيب ندرة القادة من مدريىي 
الفرق الرياضية الاحترافية؛ فهم يفعلون هذا الشيء بالضبط من وقتٍ لآخرء وإذا أخفق 
أحدٌ أفراد فريقهم بعد عدة محاولات: يتحمّلون اللوم عنهم وحُقّ لهم أن يفعلوا ذلك. هذا 
هى جوهر القيادة الفعّالة؛ فمهمة القائد ليست تحفيز محترفيه الذين هم بالأساس لديهم 
حافز كبير لبذل أفضل ما بوسعهم من أجل الشركة وعملائهاء إنما مهمته هي العمل على 
«ألَّا يُصيبهم الإحباط»؛ فشركاء الشركات ومديروها يكسبون تهكم أفراد فريقهم. مَن ذاك 
الذي يبدأ عملا جديدًا بتوجه سلبي؟ غاليًا ما يكون ولاء المهنيين لمهنتهم كبيرّاء لكنهم 
يكونون أقل ولاءً بكثير لرب عمل بعينه. وينبغي أن تسعى الشركة إلى تحقيق الولاء من 
كلذل توفي العاك الناسن لوظفيها: ومسافاتهم عل تتدية وأمن هالهم الفكري في بيكة 
عتمم كن الضسلم الخزا مل ونمكه يس التعدور والاسراع اللذين محددونيها: 

هذا هى سبب شغفي بفكرة النظر إلى المشتغلين بالمعرفة باعتبارهم مستثمري 
رأس مال فكري ومتطوعين في نهاية المطاف. وقيادة المشتغلين بالمعرفة في شركة المستقبل 
- فيما يتصل بالفعّالية وتعزيز رأس مالهم الفكري - بمنزلة التحدي الذي يواجه المهن. 
أحد الجوانب التي يمكننا دراستهاء والتي تعلمقا الكتين .مق الذزوس ايمل فى العظاع 
غير الربحي؛ فحتى يتطوع شخص ما بوقته وماله الثمين» ينبغي أن تملك المؤسسات 
غير الربحية رسالةً ملهمةً وأهدافًا سامية وآمالًاً تعقدها على العاملين لديهاء وأن تتحمّل 
المستولية عن الأداء والنتائج. هذا ليس قطاءًا يعمل فيه الناس من منازلهم كما يعتقد 
الكثيرون في عالم الأعمال؛ فالمؤسسات التطوعية في أمريكا يعمل بها نحو " بالماكئة من 
السكانء وهذا القطاع تلقى تبرعاتٍ بلغت ١75‏ مليار دولار أمريكي في عام /199. 

لا يتطوع ا من أجل المالء لكنهم يتطوعون من أجل السكنة الداخلية وإنجاز 
أعمال ذات معنى تؤثر إيجابًا في حياة الآخرين. لدي إيمان قوي بأ ن العاملين في القطاع 
الخاص محفزون بالرغبات نينا كما نه وقد إذا تلم اله كاهدو دروف بالاريقة 
الصحيحة؛ يمكن أن يحقق المهنيون «العاديون» أنفسهم نتائجٌ مبهرة. لاحظ بيتر دراكر 
أن الحركة التطوعية قد نمت نموًا هائلاء وأن الكثيرين من التنفيذيين الذين يعملون 
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بمؤسسات ربحية أصبحوا يُنفقون جزءًا من وقتهم في الأعمال الخيرية. سألهم بيتر دراكر 
عن السببء وقد أعطى عددّ هائلٌ منهم الإجابة نفسها: «لأنني في عملي لا أجد الكثير من 
التحدّي ولا أجد ما يكفي من الإنجاز أو المسئولية» كما أنه لا توجد رسالة واضحة» وإنما 
فعل ما هى في مصلحة الشركة فحسب» (مقتبس في واطسون ويراون» :5٠0٠١‏ 55). 
هذا تعليق مُحزن للغاية بشأن أوضاع عالم الأعمال اليوم (لا عجب في أن «ديليرت» تلك 
الشخصية الكرتونية قد أصبح محبويًا للغاية بصوره التي تسخر وتتهكم على كل ما هو 
مؤسسي). فالمؤسسات الخيرية تنظر لنفسها باعتبارها مجتمعات حقيقية في حين لا تزيد 
العديد من الشركات المهنية عن كونها مجرد سجلات رواتب وأجور. 

ليس بالخبز وحده يحيا الإنسان؛ فبصرف النظر عن مدى جودة الرواتب والأجور 
التي ندفعها لموظفيناء إذا عجزنا عن منحهم هذا الشعور بالرسالة والرؤية الرامية إلى 
تحقيق مستقبل أفضلء فلن نتمكن من الفوز بفخرهم وقلويهم (تأمّل تعليقات بول 
السابقة المتصلة بتعليق صديقه ليود حول «التحول من النجاح إلى القيمة».) صحيح أننا 
نستطيع أن نحصل من موظفينا على فترات عمل تصل إلى ألفي ساعة سنويّاء لكن هل 
سنستنهض قدراتهم وإمكاناتهم لتحقيق أشياء رائعة؟ فيما يلي الطريقة التي يوضح بها 
وكدرية '(أطشون اح مامفوك موسمة تحيكن اللشلادية هذا" لخر ١‏ 


ينبغي أن تُحقق الاستفادة القصوى من الرابط الذي يصل بين الفخر والآداء 
من خلال السعي باستمرار لإزالة العوائق التي تعرقل ربط الموظفين بين ما 
يفعلونه بالمؤسسة وبين الطريقة التي يُقدّمون بها خدماتهم خارجها. هذا هو 
سبب استمرارانا في إرسال مسئولين مكتبيين وموظفين لمعايشة البرامج على 
أرض الواقع والتحدّث مع المستفيدين مباشرةً. ثمة شيء مهم يتعلق بهذا النوع 
من الفخرء وهو أنه لا يمكنك أن «تغرسه» في مؤسسة ماء مثلما نسمع كثيرًا. 
فالفخر يُكتسبء وهو ينبع من الأداء المنسجم مع التوقعات التي يتفق عليها 
الجميع. وأنت تُخاطر بفقدان الجائزة التى يمنحها الفخر للمؤسسة إذا تركت 
ممارساتك تسلبك الانسجام مع أهدافك, مهما كان إعلانك عن نواياك مثْيًا 
وجذابًا. وأول مَن يلاحظون هذا النوع من عدم الانسجام حتى قبل عملائك هم 
موظفوك. (المرجع السابق: )٠١١‏ 

يقول واطسون موضحًا الجدول الزمني المضني لزوجين عاديين تابعين 
لمؤسسة «جيش الخلاص»: «مقابل كل هذا العمل الذي غاليًا ما يبدأ في وقت 
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مدكر وينتوي 3ا وقد امتاكز مق كل يومد والذي 1 متي !لوقت قرام تمي 
وفشلك: مك أن نتقاضى بهذاة الزوسان ميلا يقل عن 4 4 اولان أسدوفنا 
(بخلاف مزايا المؤسسة من مسكن وتنقلات). هذا بعد عشرة أعوام عملا 
فيها مسئولّين بالمؤسسة وبما يشمل مخصصات لطفلّين صغيرّين ينبغي أخذ 
شئونهما في الاعتبار أيضًا ... إن هذا الجدول المنهك بما يتطلبه من مهارات 
أوسع نطافًا وتركيز أكثر دقة في الوقت نفسه يودي على ما يبدو إلى نوع من 
الإنهاك الإداري؛ فيوجد دائمًا الكثيرٌ جدًا من الأشياء التي تحتاج إلى أن تؤدّى؛ 
والقليلٌ جدًّا من الوقت والموارد. ومع ذلك فإن هدَّين الزوجّين يلتزمان بعضوية 
تستمر طيلة حياتهما ويعملان بسعادة وبكد خلال تقاعدهما. كيف يمكنك 
تعويض الناس عن هذا النوع من الجهد إذا لم تستطع توفير ما يُشعرهم 
بالرضا الداخلي وهو أمر جوهري في هذه الوظيفة؟» (المرجع السابق: ١١؟)‏ 
كم عدد الدروس المستفادة هنا فيما يتعلق بشركة الخدمات المهنية المستقبلية؟ أتذكّر 
دومًا الندوة التي حضرتها في جامعة ديزني في أورلاندو بولاية فلوريدا في سبتمبر 411517 
اتظلق اللحاهيرون إل منتزة «مطلعة السبمن: منية«شامنانا عرضًا ,زاقكا بالعرافن لفقم 
الرسوم المتحركة «الأسد الملك», وعندما انتهى العرضء لم يُستثنَ أحدٌ من البكاء في المكان. 
وعندما عدنا إلى القاعة التي عُقدت فيها الندوة» قدَّم المحاضر تعليقًا لخص الأمر كله: 
«أفخر كثيرًا بعملي مع ديزني لأن زملائي صنعوا عملا راتعًا كهذا.» يُنسب القول التالي 
إل ضغويل جولدويق: دإن أهم مقومات المفكل الجيد هى”الضلاقة لأنه |3[ كان يستطيع 
التظاهر بهذا فبمقدوره أن يتظاهر بأي شيء.» لكنّك لا تستطيع التظاهر بالصدق أو 
الفخر أو الولاء لفريق ماء فضلًا عن شركة معينة. وزير العمل الأسبق روبرت بي ريتش 
قال إنه استخدم اختبار ضمائر بسيط عند زيارة إحدى الشركات: «أطرح على موظفي 
الخط الأمامى عددًا من الأسئلة العامة عن الشركة. وإذا كانت الإجابات التى أحصل عليها 
رفم الشركة واستكدلى هتماق مذل برضو 1 هري أعلم أن هذه الشركة ومن :نوصية 
تعينة د ]ذا كانت الأحايات تطف الشركة «اسكحداء مشاكر مكل تدز أن كا الفاملهة: 
أعلم أن هذه نوعية مختلفة من الشركات» (بروساك وكوهين, :72٠٠0١‏ 07). فكّر في الأمر 
للحظة: «أي نوع من الضمائر يُستخدم في شركتي حاليًا؟» ثم اطرح على نفسك السؤال 
التالي: «ما معدل احتفال أفراد فريقي وكا ب النجا عات الكثيرة التي يحققونها؟ وهل 
يفخرون كثيرًا بعملهم؟» في أغلب الأحيان ينسب قادةٌ الشركات الفضل إلى أنفيسهم بشأن 
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ما حقّقه أفرادٌ فريقهم من نمو وتطورء وهي ممارسة تُشبه ما يفعله أولياءً الأمور الذين 
يُثنون على أبنائهم لأنهم أحسنوا تربيتهم. إن شركة المستقبل هي مجتمع حقيقي؛ وليست 
اتحادًا من الممارسين المنفردين الذين يتشاركون المصروفات غير المباشرة تحت سقف 

لو عدت بذاكرتك إلى وظيفتك الأولى كمهنىء لماذا فضلت شركة ما على أخرى؟ هل 
كان المال السببء أم المزاياء أم كان ثمة شيء أقل قابلية للقياس وأبعد بكثير عن الناحية 
المادية, مثل الأشخاص والثقافة؟ لماذا تركت وظيفتك الأولى؟ هل يسيب المآل أو المزاياء 
أم بسبب عدم التقدير أو غياب التحدي أو عدم الفخر بعملك؟ تلك أسئلة حيوية تصل 
إلى جوهر السبب وراء تفضيل المشتغلين بالمعرفة الاستثمارّ في شركة دون أخرى. لكن ما 
مدى تفكير الشركات في الأمر على هذا النحو؟ 

في حين أن جذب رأس المال البشري إلى الشركة أحد أكثر الأمور أهمية التي تواجه 
الشركاء. تكمن المفارقة في أن الأشخاص المهمين في الشركة هم أيضًا أكثر الأشخاص 
انشغالًا؛ ومن ثَمّ أقلهم أرجحية للعب دور في هذا الجانب الحيوي؛ لكن مؤسسات وشركات 
كبرى مثل «ساوث وست» و«جنرال إلكتريك» و«ديزني» و«ستاربكس» و«نوردستروم» 
وغيرهاء تُعطي مسألة التعيين أولوية قصوى وتخصّص موارد كبيرة لهذه المهمة. إنها 
تقضي الكثير من الوقت في التفكير في مرشحها المثالي الذي يفي بمتطلبات معينة؛ وهذا 
يعتمد عادة على أنماط التفكير أكثر من اعتماده على المؤهلات والمهارات كما أوضح هيرب 
كيليهرء بل إن بعض الشركات تأخذ في الاعتبار أفراد الأسرة خلال المقابلات الشخصية 
وتعتبرهم جزءًا من الرصيد الاجتماعي للشركة» وترصد شركات المستقبل معدلات الاحتفاظ 
بموظفيها ولا تتعلم من إخفاقاتها فحسب بل من نجاحاتها أيضًا. لماذا يترك الموظفون 
الشركة؟ ما المعايير التي يقول من انضموا للشركة إنها الأهم في تفضيلهم الشركة على 
غيرها؟ إن مثل تلك الشركات تُنقب عن الموهوبين وتبحث عنهم باستمرارء بل أحيانًا 
تعيّنهم قبل أن توفر لهم عملًا. أعلم أن هذه الفكرة الأخيرة قد تبدو نوكًا من الهرطقة؛ 
لكننا وجدنا أن إعطاء الأولوية للطاقات الإنتاجية قبل العوائد والإيرادات أمنٌ مهم من 
أجل تحقيق الشركة معدلات نمو جيدة. ومع ذلكء تنتظر أغلب الشركات حتى اللحظة 
الأخيرة للتنقيب عن الموهوبين والكفاءات بعدما تكون قد بدأت فعليًا العمل بطاقتها 
الكاملة تقرييًا. إن التعجل في التعيين يؤدي إلى الكثير من الأخطاء. والأفضل هو التخطيط 
المسبق» وريما إضافة الطاقات الإنتاجية أولّاء ثم الخروج وبيع المزيد من الخدمات للعملاء 
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الحاليين أو جذب عملاء جدد (أو كلا الأمرين معًا) وبهذه الطريقة سيكون لديك الطاقة 
الإنتاجية جاهزة بالفعل. أيضًا انتبه جيدًا لنوبات الركود الاقتصادي. ففي حين قد يكون 
عالم الخدمات المهنية أكثرٌ مقاومة للصدمات الاقتصادية مقارنة بالاقتصاد العام» يهجر 
الكثيرون من الناس القطاع الخاص عاتدين إلى القطاع العام في أوقات الأزمات» وهذا يتيح 
فرص تعيينات جيدة. في جميع الأحوال» اجعل التعيين في أعلى قائمة أولويات مسئولي 
الشركة التنفيذيين» بل حتى اجعلها شرطًا للارتقاء إلى الشراكة. والأفضل من ذلك هو 
أن تجعل التعيين مسئولية جميع من بالشركة. أيهما تفضل في عالم تنافسي؛ أن يبحث 
قسم شتون العاملين لديك عن الكفاءات والموهوبين» أم أن يبحث جميع العاملين بالشركة 
عن هؤلاء؟ هذه المهمة هي الأهم بالنسبة لأي شركة تتطلع إلى مزيد من النمى والتطور 
بول: لا يمكنك أن تكتفي بمجرد الكلام فيما يتصل بالتعيين» بل عليك أن تفعل شيئًا يُثبت 
إيمانك بما نقول. فمثلاء في مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز»» بدأنا بتصميم إعلان 
رائع لجذب أفراد الفريق. وجَّه الإعلان المشاركين (وكان هناك المثات منهم) إلى الاتصال 
برقم خاص. وعندما اتصلواء سمعوا تسجيلًا صوتيًا (لأحد أعضاء الفريق) يقول فيه: 
كم هى رائع العمل في مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز». بعد ذلك قدم التسجيل 
وصفًا موجرًا للوظيفة» ثم طلب من عضو الفريق المحتمل أن يترك رسالة مدتها دقيقتان 
توضح سببّ رغبته في هذه الوظيفة» وما السمات التي يتمنّع بهاء وأنواع الإسهامات التي 
يمكن أن يقدَّمُها للشركة. 

بعد ذلك استعرض الفريق هذه التسجيلات الصوتية؛ وفي نهاية الأمر وقع الاختيار 
على ربع أو ثلث المشاركين للحضور إلى أمسية خاصة يُقدَّم فيها «عرض تمهيدي» كان 
يدق أهيه مقر أعكه تطريفة اجترافنة. فق لك الأنسيةتقدم حت أفرا د القريق: عر كنا 
لتاريخ مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز» وتحدَّث عن مستقبلها مُبرزًا دور الفريق 
وقيمنا المؤسسية. وأخبر أعضاء الفريق المحتملين مسقا بأنهم إذا شعروا بأنهم لا يطيقون 
كل هذاء فبإمكانهم المغادرة في فترة الاستراحة. 

بعد فترة الاستراحة: طُّلب من كل عضى من أعضاء الفريق المحتملين أن يقف أمام 
الجمهور ويقدّم عرضًا مدنّه دقيقة واحدة عن أسباب كونه الشخص المناسب للوظيفة. 
(وقف أفراد الفريق الحاليُُون في مؤخرة القاعة يدوّنون ملاحظاتهم). وفي نهاية الأمسية: 
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أخبر أفراد الفريق المحتملون أن ثمة شخصًا ما من الشركة سوف يتواصل معهم في 
صباح اليوم التالي ويسألهم عمًا إذا كانوا يرغبون في الانتقال إلى المرحلة التالية من 
العملية. وعندما غادر أفراد الفريق المحتملون؛ قارن الفريق الملاحظات وأعد قائمة موجزة 
بالمرشحين المحتملين تشتمل لريما على ٠‏ إلى ٠١‏ بالماكة من المجموعة. 

تضمّنت الخطوة التالية التى عُقدت على مدى الأمسيات الثلاث التالية عمل أفراد 
الفريق مع المرشحين؛ حيث أوضحوا لهم التكنولوجيا الفكرية التي كنا قد طورناها 
وكيفية التعامل معها وصقلها. وفي كل ليلة كان المرشحون يكلفون بواجب منزلي. 

وبحلول الليلة الأخيرة» لم يتبقّ من المرشحين سوى أربعة. وفي تلك الليلة» تعيّن على 
كل واحد منهم أن يعرض على الفريق دراسة حالة. ويناءً على دراسة الحالة هذه؛ اختار 
الفريق المرشح الأنسب للانضمام إليه. 

إذا بدت العملية مضنية بالنسبة لك فهي كذلك بالفعل. تحدّث إلى أي فرد من أفراد 
الفريق الذين خاضوها وسوف يتحدث عما تحتويها من إثارة وتحدٌّ والأهم من ذلك 
العلاقات التي كوّنوها. لقد كان مَن خاضوا هذه العملية بطريقة أو بأخرى متطوعين 


بحق. 


رون: ثمة تأثير صحي آخر للتفكير في إطار جذب رأس المال البشري باعتباره نوعًا من 
الاامقناو حاو توعا:من التطون وذاك دق الأفخبل صديكاءة انترامن معارفن للحسن: 
##الناس »رهم دق يكملون: قيمة لس :ركفت . ال توه موق الرعلا نا فى بسن ناته 
إنها .ترجه وق اللداس» .ومن كم كإن النكية "هن "تقد ون ققة" الناس ولوين الوظاقى 
عن المكو الكنديح. قد تيد الوظاتف ذايئة فى معكلم الشركاه: الكنها ليست كذلك في 
واقع الأمر. فالوظائف في أي اقتصاد ديناميكي ليست مسألة مكسب وخسارة؛ بل هي 
محدودة فقط بنطاق تخيل المشتغل بالمعرفة وهي ليست سلعة نادرة على الإطلاق. إن 
الأزات ولعنن' الوظافق هم من كفا وروي الأداه الملوسظل أن لت تلكوت والأفواك :قم يميق 
تاتكون: الوظافف بو يتورو امتكمان راس الهم الفكرق :فى معان انكر .ما لوطا نف 
فلا: وحكتاج شرك المتتقبل الحطو إلى الشتفلين.بالغزقة بامتارهم يملكون جواي من 
مسئولية موكلة أى عضوية فريق أو جوانب تركيز معينة متمركزة حول العملاء. لقد 
صارت فكرة «وظيفة ثابتة» لمشتغل بالمعرفة فكرة بالية. 

إذا أردت دراسة الكثير من الاستطلاعات التي أجريت على مدى عقود حول أسباب 
اختيار المهنيين شركةٌ ما دون أخرى - وأسباب إظهارهم الولاء بمرور الوقت لشركة ماء 


للاردل 
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في واقع الأمر - فالأرجح أنك ستصل إلى أريعة عوامل رئيسة تؤْخذ في الاعتبار (انظر أين 
أنت من الفتات التالية لا سيما فيما يتعلق بأسباب اختيارك الشركة الأولى التى عملت 
بها وربما أسباب تركك لها حتى تتأكد ما إذا كانت تلك القوائم منطقية ومفيدة): 


العوائد الجوهرية: هذه هي العوائد التي تمذّل جزءًا أصيلًا من العمل نفسه. فعوامل 
مثل التحدي الذي ينطوي عليه العمل ومستوى الالتزام برسالة ما وقيم المؤسسة 
والبيتة المحفزة على الإبداع والاستمتاع (أجلء الاستمتاع) والثقافة الاجتماعية للشركة 
هي بالضبط العوامل التي تجعل الناس يهبون قلويهم وأبدانهم وعقولهم لمؤسسات 
العمل التطوعي التي يعملون لديها. فمنبع الرضا هو أداء العمل على نحى جيد وصنع 
فارق في هذا العالم. 

فرصة النمو: كيف ستساعد الشركة الأشخاص على تنمية رأس مالهم الفكري؟ هل 
ستمنحهم مساحةً للنمو والتحسن؟ وهل ستستثمر مستوى مناسيًا من الموارد في تعليم 
العاملين بها على تعزيز رأس مالهم الفكري؟ كيف ستعرَّز العلاقة مع الشركة المهارات 
المهنية لدى العاملين بها وأيضًا كيف ستساعدهم على أن يصبحوا أفضل حالًا على 
المستوى الشخصي؟ 

الإشادة بالإنجازات: كيف تثني الشركة على الأداء المتميز بما يشمل الترقية وإتاحة 
القوضة للمشاركة بق استزائيحية الشتركة وإدارقهاة كيف تتش هذه الإشادة بين أقران 
الشركة الآخرين أو المجتمع؟ هل لدى الشركة «رواة», أو بعبارة أخرى أفراد يقصّون 
روائع الماضي والدروس المستفادة منه لتكون مصدر إلهام للعاملين لديها مستقبلًا 
حفن معققوا لزه حو انقفوو هل لذن الشركة كفافة الاحتفاء بالنجاح أم أنها تقضي 
معظم وقتها في حل المشكلات وتخفيف الأزمات؟ 

العوائد الاقتصادية: وهذه تشتمل على الرواتب والمزايا وغير ذلك من العوائد التي يتلقاها 
العاملون من شركتهم. اليوم يزداد التأكيد على فكرة التوازن بين العمل والحياة» وهو 
شيء لا تهتم به الشركات الكبرى بالقدر الكافي بالرغم من أن هذا الأمر في طريقه 
للتغيير. هل ثمة ارتباط قوي بين فعالية العاملين وقيمتهم بالنسبة إلى الشركة وما 
يحصلون عليه من مقابل؟ 

عُد بذاكرتك إلى الوراء في مسيرتك المهنية وحاول أن تتذكر رئيس عمل - لا أحب 
هذه الكلمة. دعنا نستعيض عنها بكلمة قائد - احترمته بحقء وكنت تنظر إليه يتقدير 
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وإعجاب؛ ريما كان حتى مرشدًا أو موجهًا. قد تكون العلاقة بالقائد هي أهم عامل في 
تحديه ها |ذ| كنك متسصوق شركة ها أن مكار كوا وك | ضرع الح تحاف رين 3 
جامعة ديزنيء «الناس لا يتركون الشركاتء هم يتركون القادة في تلك الشركات.» ألّف 
ديل داوتن كتابًا صغيرًا رائعًا بعنوان «رئيس العمل الموهوب: كيف تجد موظفين رائعين 
وتصنعهم وتحتفظ بهم؟» وإني لأحثك على قراءته. فيما يلي جانبًا من أفضل نصائحه: 


يتمثل النمط التقليدي في التفكير في أنك تستطيع تعيين شخص ما تحتاج إليه 
بعرض راتب أعلى بنسبة ٠١‏ بالماثة. حسنًاء جرّب أن تعرض حرية أكثر بنسبة 
٠‏ بالماكة أو استمتاكًا أكبر بنسبة ٠٠١‏ بالمائة ... فرؤساء العمل الموهويون 
والموظفون الرائعون يحتاجون إلى الأشياء نفسها من مكان العمل: 


٠‏ التحرّر من الإدارة والروتين والحمقى. 
« التخيسر. 


٠.‏ الفرصة. (داوتن» 86 : تصديرء» 7ع( 
لنبدأ في تهيئة بيكة جديرة باستثمار البشر. ثمة اختبار أحادي البعد مفضل لديّ 


لخلق ثقافة جديرة باحترام وتقدير الأشخاص الذين تحاول جذيهم. هذا الاختبيار هو أن 
تطرح عليهم سَؤالًا بسيطًا: «هل تريد أن يعمل ابنك أو ابنتك في شركتك؟» 


بول: أى على نفس المنوال هل ترغب «أنت» في العمل لدى شركتك؟ عندما تبدأ في التفكير 
في مسألة رأس المال البشريء إنما تفعل ذلك وأنت تعلم أنه منذ عام ١19105‏ (على أقل 
تقدير!) كانت الشكوى السائدة بين أصحاب شركات الخدمات المهنية هي: «من الصعب 
أن تعثر على أشخاص جيدين حاليًا.» عندما تسمع هذه الشكوى للمرة الأولى» تعترف 
قائلًا في نفسك: «أجلء الأمر صعبء أليس كذلك؟» لكن بعد فترة. تتخذ نهجًا مختلفًا 
يعترف بشيء ضمني تنطوي عليه تلك الشكوى وهو: «أنا ضحية الظروف.» 

أتذكر أحد أضحاب شركات القدمات :الهدية الدئ يقن حظله ماكلة: :كل هذا بخينة 
لكن أنت لا تستطيع في واقع الأمر العثور على الأشخاص الجيدين هذه الأيام.» فاقترحت 
عليه أن يجرب قول الجملة مرة أخرى لكن باستخدام ضمير المتكلم «أنا» بدلا من «أنت». 
ومن ثَمَّ أصبحت الجملة على النحو التالي: «كل هذا جيدء لكن أنا لا أستطيع في واقع الأمر 
العثور على الأشخاص الجيدين هذه الأيام.» كان جورج برنارد شو ليفخر بهذا؛ فقد قال 
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ذات مرة: «دائمًا ما يُلقي الناس باللائمة على الظروف. أنا لا أومن بالظروف. من يتميّزون 
في هذا العالم هم الأشخاص الذين ينهضون ويبحثون عن الظروف التي يريدونهاء فإن 
لم يستطيعوا إيجادهاء فإنهم يصنعونها.» الفكرة بالطبع هي أن الأشخاص الجيدين 
يذهبون في مكان ما؛ هم فقط لا يأتون إليك. بمجرد أن تدرك ذلك» سوف تطرح على 


« لماذا لا يرغب الأشخاص الجيدون في الانضمام إلى شركتي؟ 
٠‏ لى كنت مكانهم؛ هل كنت سأرغب في الانضمام إلى شركتي؟ 


الشيء المحزن أن الإجابة التي حصلتٌ عليها من العديد من أصحاب شركات الخدمات 
المهنية عند طرح السؤال الثاني عليهم كانت بالنفي. ولم ينتَبُني كثيرٌ استغراب في أحيان 
كثيرة. فالعمل لديهم غير مثير للاهتمام ونمطي وغير معني بالنتائج» والشيء نفسه ينطبق 
على المكان الذي يُؤْدّى فيه العمل. وفوق هذاء الأرجح أنك تطلب من العاملين تدوينَ ما 
ينجزونه من عمل في كل ست دقائق من اليوم (بسجل ساعات العمل وكأن ساعة إيقاف 
قد رُبطت حول أعناقهم). 

يفهم الجميع أنه ينبغي إضفاء شيء من «الاختلاف» على خدماتنا بطريقة ما أى 
بأخرى كي نجعلها أكثر جاذبية للمشتري. لكن القلةٌ القليلة تفهم ذلك من وجهة نظر 
أفراد الفريق: بالتأكيذه أعضاء الفريق المحتملون مشترون أيضا بطريقة ما أو بأخرى. 
فهم لديهم خيارات متعددة. فما الذي يفرض عليهم أن يهبوا لك قلوبهم وعقولهم 
وأنفسهم؟ وما الذي يحفزهم على أن يكونوا موظفين لديك؟ 

جميعنا يحتاج إلى الاعتراف بالقوة المذهلة للكلمات والتصنيفات. فهي تستطيع أن 
تعمل من أجلك إيجايًا أو سلبًا. فإذا سألت مثلّاا شخصًا قريبًا منك: «كيف حاله اليوم؟» 
غالبًا ما ستكون إجابته: «لست سينًا.» يا له من رد مرعب! إنه يُعبر عن يوم «ليس 
سينا» مقابل يوم رائع. فلنواجه الأمر, إذا لم تكن سينا فلا بد أن تكون بخير. والتحول 
البسيط من «لست سيئًاء إلى «أنا بخير» تحول عميق فيما يتعلق بالتأثير الذي يُحدثه 
(أجلء يمكنك أن تبالغ بقولك مثلًا: «رغم أنني في غاية السوء, فإنني أتحسن»). 

هذا أحد الأسباب وراء أن كل فريق توليث تأسيسه يحظر استخدم النفي المزدوج؛ 
فالعقل لا يمكن أن يقبل هذا إذا كنت تفهم ما أقصددء وهو أيضًا السبب في كون كل 
شركة تعاونث معها تمنع استخدام كلمة «موظف». تأمل ما توحي به الإجابة عن السؤال 
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الذي يُطرح على صاحب شركة ويُطلب منه فيه وصف شركته. غالبًا ما ستسمع إجابةٌ 
من قبيل: «لدينا ثلاثة شركاء و6١‏ موظفا.» وفي الظروف الاستثنائية. ستسمع من يجيب: 
«نحن الشركاء نفهم الطريقة التى تسير بها الأمور أما أنتم الموظفون فلا.» لذا كخطوة 
أولى للاعتراف يقيمة رأس مالك المشري: يمكنك تغيير التصنيف. من الآن فصاعدًا اعتير 
العاملين لديك «أفراد الفريق». 

قد تستطيع بعد ذلك اتخاذ بعض الخطوات الإضافية التي من شأنها أن تجعلك 
أكثر جذبًا للكفاءات والموهوبين. تأمل حالة هاري روزنبرج في ملبورن بأسترالياء لكن 
أولّا فكّر في حل هذا اللغز السريع القائم على الاختيار من متعدد: أخذت إحدى عضوات 
الفريق إجازة وضع؛ وبعد أن وضعت رضيعها بستة أسابيع؛ اتصلت بك لتخبرك بأنها 
تريد العودة إلى العمل بأسرع وقت ممكنء لكنها أشارت إلى أنها ستضطر إلى إحضار 
رضيعها معها إلى العمل. هل ستقول: 


)١(‏ «رائع. نسعد بوجودكما أنتما الاثنين معنا هنا.» 
(؟) «سوف نوفر الرعاية لرضيعك خلال عملك.» 
(؟) «أوهء أرغب في ذلكء لكن لا أعرف ما إذا كان هذا ممكنًا أم لا.» 
() «سوف يصلك رد مني قبل نهاية الأسبوع.» 

أعتقد أن القلة القليلة منا سوف تختار الإجابة الأولى. وهذا بالضبط ما فعله هاري 
روزنبرج. والتأثير حسب قوله كان مذهلًا. ولقد تأكدث من ذلك بنفسي أيضًاء وأشعر 
بقدر من الانبهار يكفي لأن نوصي بالآمر نفسه باعتباره استراتيجية مهمة لبناء الفريق. 
لتكموت أكثر عن الأتر حك لطي أن تتقهم السوي) 

أولًا: ينبغي أن تفهم أن حزمة «الفريق وأسلوب الحياة والرعاية» أمر جوهري لشركة 
روزنبرج. إنها تتجاوز مجرد الاهتمام والرعاية, وأساسها هي أن أفراد الفريق لهم أولوية 
«قل» العملاه اليس»من الخير للامصام أن يام أفران :الفريق قل العملاء من حي 
أولود ية الاهتمام؟ 1 

عبّر روزنبرج عن الأمر بقوله: «ندرك أنه كي يقدّمَ أفراد فريقنا أفضل خدمة 
ممكنة لعملاثناء ينبغي أن نعنني بهم بطرق استثنائية.» إن حزمة «الفريق وأسلوب 
الحياة والرعاية» هي في ذاتها وثيقة مذهلة تتألّف من ثلاثين صفحة وتُعطّى لجميع 
أفراد الفريق الجدد (والحاليين ب الحال). إنها تتحدث عن الاهتمام والتقدير لأفراد 
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الفريق وعن التحسّن المستمر وعن التفويض وعن أداء العمل وعن الأهمية البالغة للنهج 
0 على العمل بروح الجماعة. 

تقد م الوثيقة تفاصيل التزام الشركة بأن تكون مؤسسة تعليمية؛ وهي مُعززة 
ا تدريب تُعقد مرتين كل شهر من جانب شركة استشارية خارجية: إضافة إلى 
اجتماع إفطار للمحاسبينء وكلا الأمرّين يمنح الشركة التركيز على المشكلات. والأهم من 
ذلك أن وثيقة «الفريق وأسلوب الحياة والرعاية» تتضمن التزامًا قويًا ب «التطبيق العمي» 
لها. 

لنعد من جديد إلى الرضيع. عندما تلقَّى روزنبرج المكالمة الهاتفية من عضى الفريق 
(لنطلق عليها كارين)» التي ودّعتها الشركة قبل ذلك بثمانية أسابيع» كان الالتزام 
بالتطبيق العملي محور تركيزه؛ لذا لم يتردّد في قبول طلب كارين. هو يتذكر قائلًا: «لم 
أكن أعرف كيف سنديّر هذا الأمرء لكنني كنت أعلم أننا سنجد حلا بطريقة ما أى بأخرى 5 

فيما يلي الطريقة التي ديّر بها الفريق الأمر: جهَّز الفريق المكوّن من 5" عضوًا 
مكتبًا خاصًا لكارين وطفلها. (يتذكر روزنبرج أنه ل مكتبها في الطايق نفسه الكائن 
به مكتبه.) سعى جميع أفراد الفريق بطرق شتى وعديدة من أجل جعل كارين وطفلها 

يشعران بالارتياح والترحيب. والأهم من ذلكء وفقًا لروزنيرجء الطريقة التي أسهم بها 
وجودٌ الرضيع في جعل الجميع يعيشون تلقاتيًا ثقافة «الفريق وأسلوب الحياة والرعاية». 

يسلّط روزنيرج الضوء على الأمر نفسه بوصف أحد أفراد الفريق. يقول روزنيرج: 
«كان جون دائمًا مشغولًا. فإذا سألته سؤالاء لم يكن يرفع رأسه ليجيبك؛ إن لم يكن 
يعرف سوى العمل؛ نادرًا ما كنت تراه يبتسم. ثم في أحد الأيام. دخلث أحد اجتماعات 
القويق والحظات عوه زفي ويدهه الطدل كل ركيد وعلى نويحي ابنامة ,عريضه.: يل 
إننى لاحظت قيء الطفل على ظهر قميصه لكنه لم يكن متضايقًا من ذلك على الإطلاق. 
أحد يلقي الطفل وهو يشارك في الوقت نفسه في الاجتماع كما لى أن شيئًا قد حدث. وقد 
احتفظ بتلك الايتسامة من حينها.» 

تسعى الشركة لأن تصبح مكانًا يفخر العاملون فيه بكونهم جزءًا منه. وهذا الهدف 
يمكنك أن تراه وتحسّهء كما يمكنك أن ترى وتستشعر التأثير الذي أحدثه الطفل وثقافة 
«الفريق وأسلوب الحياة والرعاية» في كل مرة تذهب فيها إلى مكتب روزنبرج. فأولًا تُقابَل 
بترحاب من موظفي الاستقبال الذين يعرضون عليك بعض المرطبات ويقدمون لك أيضًا 
على شاشة الكمبيوتر عرضًا تقديميًا ملينًا بالعبارات والأقوال التحفيزية. 
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وينعكس هذا الأمر على وجه روزنبرج وعلى ما تحققه الشركة من إيرادات. فهي 
تحتل المرتبة الخامسة عشرة فيما يتصل بالإيراد الذي يحققه كل فرد من أفراد الفريق 
ضمن أفضل مائة شركة خدمات مهنية في أستراليا. يقول روزنيرج: «خلال الثلاثين عامًا 
التي قضتها شركتي في المجال» لم أكن أسعد حالًا قط من الآن.» يبدو الأمر لي أشبه 
بوصفة نجاح. 

وقد شهدت وصفة نجاح مماثلة تُعد في نورثفيلد بولاية إلينوي في شركة «ليبشوتزء 
ليفين آند جراي». فقد توصل الشريك الإداري السابق ستيف سيجل إلى طريقة فريدة بحقّ 
لإنجاز العمل؛ طريقة إذا جرى محاكاتها فستحسن كثيرًا من أداء الكثير من الشركات إن 
لم يكن جميعها. يوضح سيجل أن المكتب اعتاد أن يكون «تقليديًا» كأفضل وصف له. 
ذات يومء؛ في أحد اجتماعات الفريق (التي سنتحدث عنها أكثر في وقت لاحق)» لاحظ أحد 
أعضاء الفريق أن ن باب مكتب سيجل يبدو دائمًا مغلقاء فعلّق قائلًا: «إن هذا من شأنه أن 
يصنع عوائق نحن في غنَّى عنها.» سأل سيجل ذلك الرجل المنفتح والمتحمس: «إذن ماذا 
نفعل في رأيك؟» وأخذا يتباحثان الأمرء وقررت الشركة (أو الفريق) إزالة جميع الجدران 
حرفيًا (أجل جميعها) التي تفصل بين المكاتب ليصبح المكان بأكمله ساحة مفتوحة. لا 
توجد مكاتب ثابتة أو أماكن محددة لجلوس العاملين (باستثناء قاعة مؤتمرات مخصصة 
للعملاء. وهي نفسها مختلفة للغاية). بل إنه توجد كابينتان للهاتف مطليتان باللون 
اللعين ل#«وسط هذه الساحة :امتح :هما متم هتاة: للاتجنالاث النائفية الخاضة 

نتيجة لذلكء قلّل المكتب مساحته من ١١‏ ألف قدم مربعة إلى ٠٠٠٠‏ قدم مريعة 
فقط (وهذا أيضًا أضيف إلى المحصلة النهاتية). لكن وفقًا لسيجل؛ كان هذا فقط الجانب 
الأدنى من 0 المحصلة النهائية. فزائرو مكاتب الشركة يلاحظون التغيير على الفور 
(بالرغم من أن استقبال المكتب تقليدي إلى حد كبير باستثناء شاشة العرض التي تعمل 
باستمرار وتعرض أقوالَا واقتباسات تحفيزية مرتبطة بالعمل.) لكن بمزيد من المعاينة, 
نجد أن ثمة مكانًا مخصصًا لوضع المكاتب المصممة تصميمًا خاصًا والمزودة بعجلات 
وأدراج حفظ الملفات المصممة تصميمًا خاصًا والمزودة بعجلات كذلك. في الواقع» كل شيء 
مزود بعجلات! ْ 

عندما يصل الفريق في الصباح» يتجهون بمكاتبهم حيث يريدون أن يقضوا يومهم, 
كأن يتجهوا إلى جوار مجموعة عمل تعد شيفًا ما لعميل معين. والنتيجة أنه عندما تدخل 
المكان يستحيل أن تعرف من الشريك ومن ليس بالشريك. ثمة تأثيران لذلك يتضحان على 
الفور: لا أحد يمكنه أن يختبى» ومجموعات العمل فائقة الإنتاجية. 
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ولا تعقد الشركة اجتماعاتٍ للشركاء بالمعنى الصارم (والممل) للكلمة. تخيّل شركة 
متعددة الشركاء يلا اجتماعات لشركائتها. وفقًا لما يقوله سيجلء لا توجد حاجة فعلية 
لتلك الاجتماعات؛ لأن مستويات التواصل مرتفعة للغاية بطبيعة الحال. 

قد يقول البعض: «حمدًا لله! لا بد أنه مكان أفضل.» وقد يراه البعض «مكانًا خارج 
نطاق السيطرة ومنخفض الأرباح ومشتَّنَا وسيمًا على نحى يتعذر العمل فيه.» أما هذه 
الفئة الثانية» فهم بالتأكيد مخطئون. لقد توصل ستيف سيجل إلى طريقة فريدة بحق 
لإنجاز العمل والتي أدت إلى نمو سريع لم يشهدوها من قبل. وكان التأثير ملحوظًا. خلال 
زيارتي» أراد كعية مَن كانوا برفقتي من المحاسبين القانونيين في ذاك اليوم استيفاء 
استمارات تعيين هناك. 


(؟) الاحتفاظ برأس المال البشري لشركتك 
ينبغي علينا تحفيز موظفينا وتدريبهم والعناية بهم وتمكينهم من تحقيق 
النجاح ... نحن نعلم أننا إذا عاملنا موظفينا بطريقة صحيحة, فسوف 
يتعاملون مع العملاء بطريقة صحيحة أيضًا. وإذا عُومل العملاء بطريقة 


صحيحة: فسيعودون إلينا من جديد. 


جيه دبليى ماريوت الابن» رئيس مجلس إدارة 
ورئيس شركة «ماريوت» 


رون: يشكل بيان القيمة الداخلي لدى فيدكس - «الأآفراد-الخدمة-الريح» - دائرة 
حميدة. لقد تعلمت الشركات الممتازة أنها عندما تضع أفرادها في المقدمة ‏ حتى قبل 
عملائها - فسوف تتمكّن من تقديم خدمة ممتازة لعملاتها ما يعزّز أرباحّها في نهاية 
المطاف. فالطريقة التي تتعامل بها الشركة داخليًا مع أفرادها ستعكس بوضوح الطريقة 
التي يتعامل بها أفراد الشركة مع العملاء الخارجيين. وكما أوضح جيمس سي ويذربء 
فرشل دروم نودري فيدكس فر كناية والعالم فالوعه الحودة المبادئ الإذارنة للحن فشر 
التي جعلت فيدكس تشتهر بسرعة البرق»: «لقد أصبحت حقوق وقيمة الحياة البشرية 
تدون الأفتناء الركنى القررة الامفاعية <ق المالم. الطذاعى :. فمكد إتشاء افيد عد 
وك 'قضبع العمل فيهااع رقي فإمة "أولؤياتها: الل هذا مى (الطواب .ولكن ”هذا أن 
فعال من الناحية العملية أيضًاء» وقد استجاب العاملون في فيدكس بالطريقة نفسها. 
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ففي نهاية إحدى فترات دفع الأجور خلال الأيام الأولى الصعبة للشركة؛ تسلَّم الموظفون 
مذكرة بجانب شيكات أجورهم. المذكرة المرسلة من فريد سميث أشارت إلى أنهم مُرحب 
بهم لصرف شيكاتهم.: لكنه اقترح أنه قد يكون من المفيد إذا انتظر البعض منهم بضعة 
أيام فقط. وحتى ذلك اليوم» لم تُصرف بعض الشيكات. ويعرض أصحابها إياها بفخر 
كتّذكار مشرف على جدران مكاتبهم في فيدكس. هل يشعر موظفوك بشعور مشابه بالولاء 
لشركتك؟ (ويذرب: 1997: .)١6‏ 

يتكق لشرعات القدعات المهنية أن فكي من حقيقة أن أيناء الجيل: رمن أو هن 
ليس الذوهة: تفن ولا أياقينم" لكن لوك مسألة تستلزم التبادل والأخذ والعطاء؛ إن 
ينبغي اكتسابه. فليست هناك شركة تستحق الولاء سواء من جانب عملائها أو من جانب 
العاملين فيها حتى: تفعل عنيكًا يمكنها من. اكتسانة: الولاةلينن معدوما في عالم الأغمال 
لكن تحقيقه أمر صعب. والسؤال الذي ينبغي أن تطرحه الشركات على العاملين فيها: 
«هل تستحق الشركة ولاءك؟» إن قياس مدى الرضا الوظيفي ليس كافيًا لضمان الولاء. 
والكيء نفسه ينطبق على قياس .مدئ رضا عملاتك. يمكن أن تسجّل شركتك “درجان 
مرتفعة جدًا في استبيانات العملاء أو فرق العمل» ويظل كلاهما في حاجة إلى يديل أفضل. 
ببساطة لم يعد رضا العملاء ورضا أعضاء الفريق كافيّين. الشيء المهم ليس «الرضا 
الحالي» وإنما «الرضا المتوقع»» وهي عبارة تعنيى «التوقعات» أو «الآمال». فإذا كانت آراء 
الفملذه أن فرق العفل له ترق .إل التوقعات: نان دياه كلل ها ق .ستاك فازرم) 
يقيس الماضي والولاء المستحق يقيس المستقبل. هل تبذل شركات الخدمات المهنية القدر 
الاق دمو للحي نذا انال قدي ويه أكراك قرفية؟ تافل دده الدراشة القن أحريت بن 
سيد 15:5 وشلف:/905 ايل هذه الدراسة أحردها موفسية زان متقاد تارك 
أمريكا» التى عرضت تلك الأسباب المهمة التى ذكر العاملون أنها تحفزهم على البقاء في 
شركقيكم الحالية: العلاقة الوكيقة يزه لذديم فى لحمل (١/ا‏ بالمافة)ء ييكة العمل المصفرة 
(14 بالماثة)ء سهولة الوصول من مكان العمل وإليه (58 بالماثة)؛ روح التحدي في العمل 
10 بالا امبعادات العمل اللرقة'(84. والماقة) ا(كانقن 1 594:مه؟ )+ أظطهى استبيان آخن 
أحري عن متخصتصي الوارن الشرية أن نيار بالخانة وافقوا عل أن حافك وه وتيخ لد 
شركاتهم ليسوا أكثر صعوبة في إدارتهم من الموظفين العاملين بمقر شركاتهم» ويدءًا 
من عام ,٠٠٠١‏ أصبح عدد من يعملون عن بُعد يتراوح بين ١١‏ و"”" مليون أمريكي 
على الأقل يومًا واحدًا كل أسبوع (المرجع السابق: 7١5؟).‏ من الواضح أن العمل عن يُعد 
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و و 
| ال 


أكثر سهولة في إنجازه بالنسبة للمشتغلين بالمعرفة» فلماذا إذن تصرٌ الشركات على إخراج 
هؤلاء الأشخاص من بيوتهم ليشكلوا عبنًا مروريًا في ساعات الذروة في الوقت الذي يمكن 
فيه أن تستفيد بعقولهم وهم في بيوتهم؟ 

تعى الشركات الكبرى اقتصاد ولاء أفراد الفريق» وهذا هى سبب أنها بدأت في التباحث 
حول 5 «قيود المعرفة». ثمة دراسة أخرى أجرتها شركة «إيه أون» أظهرت أن «أكثر 
الطرق فعالية في تعزيز ولاء الموظفين هى زيادة فرص نموهم» (ستيوارت» :5٠١١‏ 358). 
ما هى الحافز؟ إحدى الشركات الأربع الكبرى وجدت أنها توفر 5" مليون دولار لكل 
تراجع نسبته ١‏ بالمائكة في معدل ترك العاملين لها. فاستراتيجية تغيير العاملين باستمرار 
أو «إما الترقي وإما مغادرة العمل» قد انقضى عهدها. ففي بيئة العمل الشديدة التنافسية 
اليوم وفي ظل ندرة الكفاءات والموهوبين وصعوية العثور عليهم؛ لم يعد منطقيًا تغيير 
أهم مصدر لديك لرأس المال الفكري» وهم أفراد فريقكء على نحو متكرر. وبما أننا نعلم 
ما يحفز أفراد فرقنا على البقاء لدى شركة بعينها (خضعت هذه القضية للدراسة المكثفة 
من قبّل عدد هائل من الشركات والمؤسسات والهيئات الحكومية وغيرها من المنظمات.) 
فلماذا إذن لا تتصرّف سوى القلة القليلة من الشركات بناءً على تلك المعلومات؟ تأمّل هذا 
الانسنان.الذى طلق :مدن اللوظدن التايم للمديد الأمويكن للمحاسيي القاتوفية. 
والذي انعقد في برومفيلد بولاية كولورادى. الدراسة التي أجرتها مجموعة العمل المعنية 
نالو للف والخائعة 3" قم مما رسك الشركاك الكاكة وق توفعير وعدي شليهة 
شملت 558 موظفًا غير شريك لدى الشركات الأعضاء في «قسم ممارسات الشركات 
الخاصة» من جميع الولايات الخمسين وبورتوريكو للتأكيد على عناصر الرضا الوظيفي 
بين أعضاء فريق العمل الذين يحظون بقدر عالٍ من التقدير (وفقًا لتقارير المحاسبين 
القانونيين الممارسين): 

في حين قال المشاركون إن نظام الإجازات الممنوحة مقابل وقت العمل الإضافي 

وكذلك نظام المكافآت هما أهم سببين للانضمام إلى شركة ما أو الاستمرار فيهاء 

لم يقدم سوى 088 بالمائة من الشركات هذه المزايا. وهذا يدل على أن الشركات 

عمومًا لا توفر المزايا التي يرغب فيها الموظفون بالفعل. كما أن التأمين الطبي 

للمُعالين وبدلات الإعاقة يحتلان مرتبة عالية على قائمة رغبات الموظفين. ‏ - 

رأى نحو 88 بالماكة ممن شملهم الاستبيان أن «احترام الأمور المتعلقة 
بالتوازن بين العمل والحياة» أمر حاسم في بقائهم لدى شركة بعينها اليوم. 
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يوجد لدى الموظفين أولويات مختلفة» وهم يريدون من شركاتهم أن تعي جيدًا 
أهمية التوازن بين حياتهم المهنية والشخصية. 

بالرغم من أن 76 بالماتة يوافقون على أن الإدارة تشجع النمو المهني 
وامتلاك حصص ملكية بالشركة؛ وبالرغم من أن ثلتّي المشاركين يعتقدون 
أنهم يُحفّزون على شَفْلٍ مناصب عليا في الشركة, لم يُعبر سوى ٠1‏ بالماكة منهم 
عن اهتمامهم الكبير بأن يمتلكوا حصصًا بالشركة. بعبارة أخرى» لم يخطط 
حتى بجدية لتعقّب فرصة امتلاك حصص بالشركة سوى نحو ثلث الموظفين 
الذين يجري تحفيزهم لذلك الأمر. ينبغي أن يعي أصحاب الشركات الحاليون 
هذا الأمره وأن يخططوا للمستقيل بناءً على ذلك» ريما عن طريق تبني خطة 
بديلة لمن سيخلفهم. ْ 

من بين هؤلاء الذين قالوا إنهم غير مهتمين بأن يصبحوا أصحاب حصص 
ملكية بشركاتهم» يقول 5" بالمائة إن ذلك لا يعيق نجاحهم المهني. لكن لم 
يذكو سنوي :00 بالماكة أن قير كاذه قد يحوي مسا راف احوفة ووقلة. 

تقارير الأداء الخاصة بالمشاركين عادة ما تكون شفيهة وتحريرية؛ يرى 
5 بالاقة أن تقرين الآلزاء الشركة يستلوم بحواذًا عثهوًا ومتادلا جره الإدارة 
والموظف؛ بحيث يتأنَّى لكلا الطرفين التعبير عن أفكاره ومخاوفه بارتياح. ومن 
لديهم «مرشد» داخل الشركة لا تتجاوز نسبتهم 5: بالمائة. 

يشعر؟ 5 با ماكة من المشاركين بالسغادة كوتهم جزءً! من شركة محاسبية 
لكن يرى 19 بالمائة منهم فقط أنهم لا يرغبون في تكرار هذا الاختيار. والمسارات 
المهنية البديلة الشائعة هي التدريس والقانون وتكنولوجيا الحاسبات والطب 
والهندسة. ا 

ما الذي يمكنك أن تفعله لتعيين الموهوبين والكفاءات المتميزة لديك 
والاحتفاظ بهم؟ يرى عدد كبير من المشاركين أن التقييم والتقدير وإمكانية 
التواصل مع القيادات عوامل تحفيز رئيسة. وعندما سألنا المشاركين عن الشيء 
الذي يريدون أن مُخبروا به إدارة شركتهم, كانت الإجابات على النحى التالي: ‏ 


« المزيد من الاجتماعات مع العاملين! نريد أن نعرف ما يحدث. 
٠«‏ الإصغاء إلى الموظفين. 
٠‏ البحث عن طرق جديدة تستطيع بها الشركة تحقيق النجاح. 
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٠.‏ تحسين المهارات الإدارية لدى الشركاء. 
٠‏ تعيين المزيد من العاملين الأَحُفاء. 


وعندما طرح عليهم سؤال حول الأشياء التي تحفزهم للعمل بذكاء / بكد 
أكثرء ذكر المشاركون الأشياء التالية وفق الترتيب التالي: 


)١(‏ المكافآت أو الحوافز. 
(2) التقدير عند إنجاز مهمة على نحو جيد. 
(") الزيادات السنوية في الأجور. 


الشيء الذي يتضح جليًا من هذا الاستبيان وغيره من الاستبيانات التي توصّلت إلى 
نتائج مماثلة أن الشركة المحاسبية العادية يُفرّط في إدارتها وتعاني قصورًا في قيادتها. 
إن ما يحتاجه الموظفون هو المزيد من الاجتماعات والتقدير وتعزيز التواصل وزيادة 
فرص النجاح وتعيين أعضاء جدد بالفريق أكثر ثقة وكفاءة. لماذا إذن تصر الشركات 
على تحفيز الأفراد على الشراكة في الوقت الذي لا يرغب فيه أكثر من ثلثهم في منصب 
الشريك؟ ليست هذه سمات مديري الشركاتء إنما هي سمات قادة الشركات. بمقدور 
الجميع:تقريبًا: دإناأرة»: شركة خدمات مهفية؛ إنها العاقد. هنو الذي ينقلها إلى -مستوي 
أفضلء ويطور رؤية متميزة للمستقبل يمكن أن يتخيلها الجميع. جميع القادة يحتاجون 
تابعين دون شكء لكن جميع الشركات تحتاج إلى قيادة. وأنا لا أقصد ديكتاتورّاء يهبط 

مُعتّوّل على جبل حاملًا معه رؤية الشركة. إنما أقصد قائدًا «خادمًاء» يُعين الموظفين 
ا لتقديم أفضل أداء. فالقيادة هي المقابل الموضوعي للإدارة. في شركات المعرفة, لا 
يوجد رؤساء ومرءوسونء فقط يوجد عاملون أكبر سنًا وآخرون أصغر سنًا. لكن المهارات 
القيادية هي نقطة الضعف لدى معظم الشركات. لنكن صرحاء: كثير من الشركاء تفتقر 
بشدة إلى مهارات القيادة. ووفقًا لما قاله وارين بينيسء أحد المفكرين الرواد في ل 
تنمية القيادة» فإن التابعين يبحثون عن ثلاثة أشياء في قادتهم: التوجيه. الثقة؛ الأمل. 
سوف نناقش التوجيه في الفصل الحادي عشرء حيث سنتناول أيضًا رؤية الشركة وقيمها 
الجوهرية وأيديولوجيتها. ومن نافلة القول أن تحديد وجهة واضحة للشركة شيء ينبغي 
أن يفعله جميع الشركاء فيها لإلهام أفراد الفريق. أليس هذا بالضيط هو ما تفعله جميع 
مؤسسات العمل التطوعي بشتى أنواعها؟ فكل منها لديها أهداف ومجموعة قيم يؤمن 
بها العاملون لديها ويعملون جاهدين من أجل تحقيقها. هذا هو أيضًا الأمل الذي يمثل 
الرؤية الأفضل للمستقيل. 
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أود التركيز هنا على قضية الثقة فيما يتعلق بتأثيرها على مستثمري رأس المال 
البشري. تشير الأدلة الكمريدة إلى أن العاملين يتصرّفون على نحو أقل تعاونًا وسخاءً 
عندما يَرَون أن شركاتهم لا تثق بهم. فلا شيء أكثر امتهانًا للمشتغلين بالمعرفة من 
شعورهم بأن شركاتهم لا تثق بهم. لكنني أومن إيمانًا راسهًا بأن المشتغلين بالمعرفة لا 
يمكن إدارتهم؛ في الواقع» أنا لا أحب كلمة «مدير» في الأساس. ويما أنني وبول قد تناقشنا 
كثيرًا حول الكيفية التي «تنقل بها الكلمات أشياء» وتعبر عن صور ذهنية معينة وتخلق 
١ئنز03‏ 0 0 0 ا 20 
استخدام هذه الكلمة؛ إن يوضح قائلًا: «لا أشعر بارتياح إزاء استخدام كلمة «مدير»؛ لأنها 
تشير إلى أن هناك مرءوسين. أفضّل استخدام لقب «مسكول تنفيذي» أكثر؛ لأنه يعني 
المسئولية عن جانب معين؛ ليس بالضرورة السيادة على الموظفين» (دراكرء 1555: /18). 

لا نعلم ما الكلمة الجديدة التي ينبغي استخدامها؛ عن نفسي أفضّل أيضًا استخدام 
لقب دقنة ميدق أرددفاقة لون نويه ا فخوي امهانا قدفةااللقاي الموهه 
الثقةء ومعظم المهنيين من واقع خبرتنا لا يثقون في واقع الأمر بأفراد فريقهم؛ ومن ثم 
يأتى دور سجلات ساعات العمل المخزية. فبعد أخذ كل الأمور في الاعتبار» لا يُستخدم 
مطل سافات العمل الحيناب القكلفة)روإكقا كنم يمن حل دوين السعرة مد سيب 
ثانوي لاستخدامها وهو رصد الفريق والتحكم فيه. لقد التقيت عددًا من الشركاء لدى 
شركات من جميع الأحجام يسألون: «إذا لم يكن لدينا سجلات ساعات العمل؛ كيف أعرف 
ما يفعله فريقي في وقت العمل؟» حستاء إذا لم تكن تثق يهم اي القيام يدوها'جيدة 

من أجل الشركة وعملائهاء فلماذا عيّنتهم من الأساس؟ عندما تشعر بالحاجة إلى المتابعة 
الدقيقة للمشتغلين بالمعرفة» عليك أن تدرك أنك قد أسأت اتخاذ قرار التعيين. سألنى ريك 
ايك الذى لذ رقيل يكظلقا أن اودع أفل ع بان كر غامضة برقي ما لوفة كك ينيينها 
قاقلة؟ وهل اتعتظه زدق آنه ]ذا أذلها جلك ساعات الخمل: فسوف ثزداد الثقة؟ آم أنه 
في الشركات التى تُطبق سجلات ساعات العملء يوجد مستوى أقل من الثقة؟» نعم هذا 
ما أقصده بالفعل. وهذا يثير قضية تتعلق بالقيادة» وليس قضية تتعلق بتحديد السعر 
(فلدينا بدائل لسجل ساعات العمل من أجل تحديد السعر)» أو مشكلة تتعلق بالكفاءة 
(فلدينا مقاييس بديلة ترصد الفعالية والكفاءة) وسجلٍ ساعات العمل يُعد من آثار 
بدايات الثورة الصناعية عندما كان المديرون لا يثقون بحق في العاملين لديهم ويطلبون 
منهم تسجيل ما يفعلونه في كل دقيقة أى يستخدمونه كأداة لانتزاع نسبة ال " يالمائة 
المتبقية من الكفاءة من قوة عمل متعثرة بالفعل. 
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أنا لا أقترح الاستعاضة عن سجلات ساعات العمل بمنح الرخصة للعاملين ليفعلوا 
ما يحلو لهم. إنما أقترح الاستعاضة عنها بالحكم الذاتى أو الحوكمة الذاتية. فسجلات 
ساعات العمل تعوق التواصل والابتكار والإبداع والقيادة ومن كَمَّ يصبح مؤشر أدائنا 
بيروقراطيًا متباطنًا. لا أعتقد أن المقايضة شيء جدير بالاهتمام هنا. (سنتناول هذا الأمر 
بمزيد من التفصيل في الفصل العاشر). وكما يقول إكوجيرى نوناكا: «امنح موظفيك وقنًا 
ينفذون فيه خططًا طائشة أى اجلس وتحدث معهمء وسوف تتوصّلون على الأرجح إلى 
فكرة من شأنها أن تُحدِتَ تغييرات في السوق؛ أجبر موظفيك على تسجيل ما ينجزونه كل 
دقيقة من يومهم» وسوف تجدون أنفسكم لا تفعلون شيًا سوى إنتاج منتجات روتينية. 
تأمل دليل الموظفين من شركة «نوردستروم» المبين في شكل :١-5‏ بالتأكيد هذه شركة 
تملك قيادة خدمية تقدم فرق العمل فيها خدمة متميزة للعملاء.» 


شكل :١-6‏ دليل موظفي نوردستروم 


مرحبًا بكم في نوردستروم 
يُسعدنا انضمامك إلى شركتنا. 
هدفنا رقم واحد هو 
تقديم خدمة متميزة لعملاتنا. 
أعط الأولوية لأهدافك الشخصية والمهنية. 
لدينا ثقة كبيرة في قدرتك على تحقيقها. 
قواعد نوردستروم: 
القاعدة الأولى: استخدم حكمك السديد في جميع المواقف. 
لن تكون هناك قواعد إضافية. 


يُرَحِى الاتصال بمدير قسمك أو مدير المخازن أو مدير عام الإدارة ليجيب 
عن استفساراتك في أي وقت. 


نوردستروم 
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ألا يستحق المهنيون القدر نفسه من الاحترام الذي يحظى به أفراد فريق شركة 
«نوردستروم» من مستوليهم التنفيذيين؟ ألم يّحن الوقت بعد لتحرير المهنيين مما تبقى 
من آثار بيروقراطية القرن الماضي التي تقمع قدراتنا الإبداعية وتركيزنا على الإنتاج 0 
فقط على حساب البحث والتطوير من أجل ابتكار منتجات وخدمات جديدة نبني بها 
مستقبلنا؟ أليس من المفارقة أن نقضي في مهنة المشتغلين بالمعرفة وقنّا ضكيلًا للغاية في 
التفكير؛ لأننا منشغلون بشدَّة في الوفاء بالمعدلات الإنتاجية المطلوية منا؟ من سوء الحظ 
أن حلفت عات العمل ف «موتتنا هذه متاصلة وزاسكة الجذون ق لقا نتها لانن 
الذي يقمع الإبداع والابتكار ويؤثر سليًا على خدمة العملاء. إن آخر الخدمات الجديدة 
التي قدمت وطورت من الصفر على أيدي المشتغلين بمهنة المحاسبة ككل إلى الجمهور 
كانت التجميع والمراجعة في عام /1517. هل يُعقل أن يكون منحنى الابتكار مداه 55 
عامًا؟ أنا لا ألقي باللوم فحسب على خقيقة أننا متمسكون يسجلات ساعات العملء لكذني 
أومن بحقٌّ أن ثمة ارتباطًا بين سعي المهنة بلا هوادة وراء الكفاءة على حساب الفعالية 
والابتكار. القلة القليلة من المشتغلين بالمعرفة هم من يتطلّعون إلى الخضوع للإدارة. 
إحدى المهام التي يؤدّيها القائد أن يُهيئَ بيئة يستطيع فيها العاملون العاديون الازدهار 
والاستفادة من نقاط قوتهم وتنمية إمكاناتهم كمهنيين حقيقيين» بما يسهم في شركة هم 
مهتمون بها اهتمامًا حقيقيًا ومتحمسون لها بشدة. 

إن القادة الخدميين يطلبون أيضًا تقييمًا من الفريق بأكمله بشأن مدى جودة أدائهم 
في وظائفهم. ومع ذلكء وجدنا أن القلة القليلة جدًّا من الشركات هي التي يكون لدى 
الشركاء فيها استعداد لطلب تقييم شامل من جانب الفريق بأكملهء ولا ندري السبب. 
إن العاملين لديك يقولون بالفعل ما يعتقدونه على أي حالء» لكن من وراء ظهرك. أليس 
كه اما وو و ور و الاي 
ترك منصبك إن لم تكن أهلًا له؟ إن عدم التواصل بين الشركاء وأفراد الفريق مشكلة 
تظهر دائمًا في كل استبيان قرأتّه أو محادثات أجريتها مع أفراد الفريق» وهو يكلف 
الشركات كما أسائلة م" القرص الضافعة: و رحد الشكلك التركة هن :ذلك تتمدل فى 
أن هذه التكاليف لا تظهر في المقاييس المالية للشركة» ومن ثَمَّ يتم تجاهلهاء لكن هذا لا 
يعني أنها غير موجودة. إن قادة الشركات بحاجة إلى تعزيز بيئة تسمح بالتقييم المنفتح 
والأمين» بدلا من جعل أفراد فرق عملهم يشعرون نفس شعور الروسيء في زمن الاتحاد 
السوفيتي السابقء الذي عند اكتشافه فقدان ببغاته الأليف. هرع على الفور إلى مكتب 
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الأمن الوطني كي يبلغهم أن الآراء السياسية لببغائه لا علاقة له بها على الإطلاق. يستطيع 
قادة الشركاتء. بل يجبء أن يُحسّنوا من أنفسهم. 


(؟) أهمية التدريب المهني المستمر 


رون: لقد تحدثت إلى آلاف الشركاء الذين يقولون إنهم لا يبذلون سوى الحد الأدنى من 
الإنفاق على التعليم والتدريب المهنيين للعاملين لديهم. هذا أمر عجيب؛ لأن التعلم المستمر 
هو تحديدًا ما يعزِّز رأس المال الفكري لدى الفرد ولدى الشركة أيضًا. عندما تنظر إلى 
شركات مثل «أكسنتشر» وغيرها من الشركات المحاسبية والاستشارية الكبرى» تجد أنهم 
ينفقون نحى 1 بالمائة من إجمالي إيراداتهم على التعليم والتدريب (مقارنة بنسبة تتراوح 
دن 18و يالاقة :مخ الفيروفات الرقنطة بالكهور ).ها الدع نتوقم أنكنا من هذه 
الشركات حتى تتمكن من تعزيز ما تملكه من رأس مال فكري؟ لا يمكنها فعل ذلك 
بشراء آلة أفضل أو إضافة رويوتات لزيادة الكفاءة. تستطيع هذه الشركات الاستثمار 
في التكنولوجيا لكنها مجرد وسيلة. فالمهمٌ هنا ما يعرفه المشتغلون بالمعرفة» ولعل من 
بين المقاييس المهمة هنا تحديد الأشياء التي أصبحوا يعرفونها هذا العام بعد أن كانوا 
لا يعرفونها العام الماضي. إن التعليم المستمر بمثابة عامل رئيس في الاحتفاظ بالمشتغلين 
بالمعرفة. إنه ليس مجرد منهج يركز على المهارات الفنية» لكنه يوفر مصدرًا كاملا 
ومتكاملًا للتعلم والتحدي. معظم شركات الخدمات المهنية لا تستثمر بالقدر الكافي في 
مهارات التسويق والبيع والخدمة والتواصل والإنصات والقيادة. ومعظم الشركات الكبرى 
- وفيها «ميرك» و«ثري إم» و«بي آند جي» و«موتورولا» و«بي آند جي» و«جنرال 
إلكتريك» و«ديزني» و«نوردستروم» و«ماريوت» و«آي بي أم» - لديها جامعات داخلية 
خاصة بها؛ لأنها تدرك أهمية تطوير رأس المال البشري لدى العاملين لديها. يقول بيتر 
دراكر: «أعتقد أن المجال المرشح للنمو المتسارع مستقبلًا في هذا البلد وغيره من بلدان 
العالم هو التعليم المستمر للكبار. فلا شيء يفوق نموه سرعة. أعتقد أن لقب «مثقف» 
مستقبلًا سيُطلق على ذلك الشخص الذي يدرك الحاجة إلى الاستمرار في التعلم. هذا هى 
التعريف الجديد الذي من شأنه أن يُغير العالم الذي نعيش ونعمل فيه» (مقتبس في بيتيء 
.)١18748‏ 

أحد الاعتراضات على هذا الاقتراح هو أنه إذا قمت بتدريب العاملين لديك والاستثمار 
فيهم؛ فإنهم سوف يتركونكء بل ربما يصبحون منافسًا أقوى لك. هذا صحيح دون شك 
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بالرغم من أن تركهم لك احتمال وارد في جميع الأحوال. في الواقع: واستنادًا إلى الأدلة 
التجريبية» أنت تزيد من احتمالات تركهم شركتكء إذا لم تقم بتعليمهم. لكن دعنا نتعامل 
مع هذا الاعتراض على نحو مباشرء ونعترف أنه صحيح. دعني أطرح سَوَالًا أفضل: ماذا 
لو استثمرت في تعليمهم وظلوا معك؟ المشكلة المتعلقة بهذه التكلفة هي أنها لا تظهر في 
أنظمة القياس الداخلي للشركة. وأظن أن هذه الخسارة تفوق كثيرًا كلا من تكلفة التعليم 
ومخاطر ترك العاملين لشركتك. 

يقول الاقتصادي جاري أس بيكر الحائز على جائزة نوبل وأحد رواد تطوير نظرية 
رأس المال البشري: «أركز على تقسيم الوقت إلى ثلاثة أنشطة: إنتاج السلع غير السوقية 
(الوقت غير السوقي) وإنتاج رأس المال البشري (وقت الاستثمار) وإنتاج الإيرادات (وقت 
سوق العمل) (بيكرء 19/07: 5). من الواضح.ء أنه سيتعّن على شركات المستقبل أن تحترم 
هذه التصنيفات الثلاثة, وألَاُ تجعل أفراد فرقها يشعرون كما لو كانوا لا ينفقون الوقت 
الكافي في تحقيق الإيرادات عندما يستثمرون في رأس مالهم البشري. 

تأمّل التعليم في سياق معادلة الممارسة الجديدة مقابل معادلة الممارسة القديمة. 
إن للتعليم تأثيرًا سلبيًا على فعالية المشتغلين بالمعرفة على المدى القصير والمتوسط. هل 
هذا معناه أننا ينبغى ألا نستثمر فيه؟ هذا هو بالضبط سيب استعاضتنا عن الكفاءة 
بالقفالية: مع الحفاقة الاعتفاد .ميان امعان فق التعليم رحد من قيرة الشركات عل 
تقديم عرض قيمة متميز لعملاتها لا سيما على المدى الطويل. في الواقع» يمكن أن يذهب 
المرء إلى أن التعليم المستمر ضروري للشركات كي تستطيع حتى البقاء لفترة طويلة. 

ما الذي تفعله شركتك لتنمية رأس المال البشري الذي ستحتاج إليه في العقود 
القادمة؟ هل تستثمر في رأس المال الفكري لدى العاملين لديك وتطور ميزانياتهم 
العمومية» أم تستهلك البذور التي تملكها وتقتات على مستقبلك اليوم؛ لأنك لا تركز على 
شيء سوى قائمة الدخل (وقت سوق العمل)؟ ما من قرار آخر سيكون على نفس القدر 
من التأثير في مستقبلك مثل استعداد العاملين لديك للاستمرار في استثمار رأس مالهم في 


(:) مكافأة مستثمري رأس المال البشري لدى شركتك 


رون: ليس من السهل أيدًا مناقشة الأمور المتعلقة بالمقابل المادي على وجه العموم؛ إن 
تختلف الشركات بعضها عن بعض فيما يتعلق بثقافة المقابل المادي. فبعض الشركات 


1١ه‎ 


شركة المستقبل 


رائدة أعمال بطبيعتهاء حيث تكافئ فائقي الأداء على نحو جيدء في حين تنتهج شركات 
أخرى منهج المساواة. من المناسب تقديم بعض الإرشادات العامة من شركات يبدو أنها 
تستطيع تحقيق نتائج مذهلة بفضل فريق العمل لديها. وفي الأثناءء سوف نطرح بعض 
الأسئلة حول الممارسات التي تشكلت في هذا الشأن. 

الممارسة الأولى التى نُسلط الضوء عليها هى عملية التقييم السنوية. لقد أوضح 
بيتر دراكر لعقود أن علماء النفس اللاقياسيين طوّروا هذه الأداة وجعلوا رؤساء الأقسام 
يركزون على البحث عن جوانب الضعف والقصورء مع إعطاء الأولوية لمقاييس العلة قبل 
الصحة. وفيما يلي الطريقة التي يوضح بها دراكر العملية في كتابه «التنفيذي الفعّال»: 


إن التنفيذيين الذين يقولون إنهم يُجِرُون عملية تقييم لمرءوسيهم مرة واحدة 
سنويًا على الأقل هم أنفسهم من يشيرون مرارًا وتكرارًا إلى أنهم على حد علمهم 
لا يتلقون تقييمًا لأنفسهم أبدًا من جانب رؤسائهم. وكثيرًا ما تظل نماذج 
التقييم قابعةٌ في الملفات» ولا يلتفت إليها أحد عندما يتعين اتخاذ قرار يتعلق 
بشئون العاملين. وينظر إليها الجميع باعتبارها أوراقا لا قيمة لها. ورغم كل 
شيء؛ ودون أي استثناءات تقريبًاء لا تُعقد أبدًا «مقابلة التقييم» التي يجلس 
فيها الرئيس مع مرءوسه ليتباحثا حول النتائج. ومع ذلكء: فإن مقابلة التقييم 
هي جوهر النظام بأكمله. 

وقد صُممت التقييمات التي تستخدم حاليًا في الغالبية العظمى من 
المؤسسات من جانب علماء نفس إكلينيكيين ولا قياسيين لخدمة أغراضهم 
الخاصة. فالإكلينيكي معالج جرى تدريبه لعلاج المرضى؛ وهو معني في المقام 
الأول بما يشكو منه المريض لا ما هى سليم لديه. إنه يفترض أنه لا يلجأ إليه 
أحد ما لم يكن يعاني مشكلة ما. فعالم النفس الإكلينيكي أو اللاقياسي يعتبر 
التقييمات عملية تشخيص لجوانب الضعف لدى شخص ما. (دراكرء 19957: 
85-7) 


المشكلة تحديدًا هي أن التقييم السنويّ يركز في أغلب الأحيان على جوانب الضعف لا 
القوفة لكن"القادة الميدين سكل الدوفق الميديق يمون عملياك ومواء الأداء إستناذا 
إلى نقاط القوة التي يمتلكها الأشخاص ويتجاهلون جوانب ضعفهم. ومبداً بيتر القائل 
إن الموظفين تجري ترقيتهم لأعلى مستوى من مستويات عدم الكفاءة قد يصلح لرسوم 
ديلبرت الكرتونية الهزلية» لكن لا يوجد شيء هزلي في هذا المبدأ. يجب أن تجري ترقية 
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الموظفين بناءً على جوانب قوتهم لا جوانب ضعفهم. ومع ذلك فإن هذه الحقيقة الأساسية 
اكرام فى 'أغلتن الكهيان .ق: شركات الخدمات المهفية: وجرء مخ المشكلة' يتملق: يخلل 

ثمة مشكلة أخرى تتعلق بعملية التقييم وهو كونها تُجِرى سنويًا. ففترة عام كإطار 
زمني طويلة جدًا لإعطاء تقييم للموظفين وعلى الأخص المشتغلين بالمعرفة. ينبغي تقييم 
أداة أقراك:فريق العمل كل كلاقه اهو أى وعد كل مشرو 2 زهذا حى الأفخدل [الليدا نفسة 
ينطبق على أفضل عملاتئنا: ألا يجب أن نجتمع بهم كل ثلاثة أشهر على الأقل» إن لم تتح 
الفرصة للاجتماع بهم كثيرًا؟ إن أفراد فريقنا بالتأكيد ليسوا أقل أهمية؛ بل إنني أرى أنهم 
أكثر أهمية من أي عميل). هذا هى دور القادة في الشركة, لكن الكثيرين ينشغلون بالإنتاج 
الحالي بحيث لا يستثمرون الوقت اللازم في تطوير أفراد فريقهم. يقول مايكل جربر من 
جديد: «ينبغي علينا العمل على تطوير شركتنا لا الاستغراق في تفاصيلها. والقيام بعكس 
ذلك أمن مكلف للفاية» 

عندما يستغرق الرؤساء في تفاصيل الشركةء فإن هذا معناه أن المديرين والشركاء 
يؤدُون أدقّ الأعمال التي يجب أن تُفوّض لمستويات أدنى داخل الشركة؛ لكن الأهم أن 
هذا النهج يحرم أفراد فريق العمل من الحصول على التوجيه والتدريب اللذين يحتاجون 
إليهما لتطوير رأس مالهم البشري ولتعزيز قيمتهم بالنسبة إلى الشركة. هب أن شخصًا 
ها سام تق ريا سيد نا ممتا زا ف عاء ها وآن هذا 'الشحكن ذوفن لحظ غاان نطو نش 
صورته على غلاف مجلة «سبورتس إلستراتيد»؛ بعبارة أخرى عندما تُنشر صورة لاعب 
على غلاف مجلة «سبورتس إلستراتيد» في عام ماء فإن أداءه في العام التالي عادة ما يكون 
سيفًا. وتفسير ذلك ليس الشؤم. الفكرة أن أداء اللاعب غالبًا كان في أفضل حالاته وهو 
الأمر الذي أدى إلى نشر صورته على غلاف المجلة في المقام الأول. وحتمًا فإن أداءه. حتى 
إن كان فوق المتوسطء سيتراجع في الأسبوع التالي لما دون المستوى المعتاد الذي كان له 
الفضل في فوزه بالإشادة المبدتية. لا شك أننا نحتاج إلى الإشادة بالأداء الفائق والإثابة 
عليه ماديا وبطرق أخرىء لكننا نحتاج إلى تشكيل رؤية متوازنة حول إسهام المشتغلين 
بالمعرفة وتطورهم خلال عملهم لدى الشركة. (في الفصل العاشرء نقدّم مؤشرات أداء 
رئيسة محددة لأفراد الفريق يمكنك استخدامها لإعطاء تقييم حول أداء موظفيك.) 

أي مؤسسة تضم أشخاصًاء سواء كانت مدرسة أو هيئة غير هادفة للريح أو وحدة 
حكومية أو شركة,. سوف يكون لديها منحنى جرس يعكس تباين الأداء لديها بين مرتفع 
ومتوسط وتحت المتوسط. وقد توصت إحدى الدراسات إلى وجود اختلافات كبيرة في الأداء 
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فيما يتصل بالوظائف المعقدة (كالمحاماة ورسم الخرائط والطب), حيث أنتجت نسبة 
ال ١‏ بالمائة الأعلى من المنتجين 1" أضعاف ما أنتجه المنتجون العاديون (ديفينيورت» 
.)1١ 6‏ ونظرًا للطبيعة البشرية» ليس بوسعنا فعل الكثير حيال هذا التوزيع» لكن 
الشيء الذي يمكننا فعله هى الحيلولة دون تفاقم مشكلة أصحاب الأداء المتدني عن طريق 
تعبحي أسلطة: ابستكاة | إل آنا تقولا وهو ها رهن ىلوقت فقس يندا الامتماب لاه 
الفائق. والمدارس الحكومية تفعل هذا الأمر طوال الوقت؛ فهي تُخفُض المعايير لبطيئي 
التعلّم في حين تترك أصحاب القدرات المتميزة يسأمون ويذبلون. ولا ينبغي أن تفعل 
الشركات هذا تفاديًا للشعور بتدنَّي فعالية فريق العمل لديهاء وإنما عليها تصميم عمليات 
وأنظمة إثابة تأخذ في الاعتبار مشستووات الأداء المختلفة. وكما قال طومسون جيفرسون: 
«لا يوجد شيء أقل عدلًا من التعامل مع غير المتكافئين بالمثل.» عندما لا يحظى فائقو 
الأداء بالإثابة المناسبة» فإنهم يتركون شركتك ليلتحقوا بشركة أخرىء وفائقو الأداء هم 
بالضبط أكثر ما يرغب فيه منافسوك. فأكثر من "١‏ بالمائة من الشركات المدرجة في قائمة 
«إنك 20٠٠‏ السنوية تضم شركات رائدة وسريعة النمو اسم أفراد ضاعفوا أو طوروا 
ابتكارات لدى الشركات السابقة التي كانوا يعملون لديها (مُقتبس في ليفه .)١7 :500١‏ 
وفي شركات الخدمات المهنية» قد يُشْكّل فائقى الأداء علاقة ا مستقلة مع العملاء. بل 
قد ينضمون إليهم. 

لقد تعلمت هذا الدرس من شركة محاسبية كبرى كانت شركتي تقدّم لها ندوات 
كلمي كاقم موه الشركة كن ابسكرت يمن النتحات الهبريينة المندهة اللعاية زالق 
كاك فاح القن لفن تسق در ذا عيدج ناكا ف ادر ومتكو من قرية انفد 
الضريبي المتحقق من جانب العميل. كنا نناقش الكيفية التي ينبغي بها مكافأة الشركاء 
(في مجموعة لا تتألّف إلا من شركاء) الذين باعوا تلك المنتجات. وعندما أشار كبير الشركاء 
بعلاوة قدرها 5٠‏ بالماثة من الإيراد اعترضت أقلية بسيطة لكن مؤثرة على الفكرة بشدة. 
وعندما سألت من اعترضوا عن السيبء قالوا إن ذلك ليس عدلًا؛ لأن الشركة استعانت 
بأشخاص آخرين غير هؤلاء. ومن تَمَّ يصبح من الخطأ مكافأة من أتموا صفقة البيع 
وحدهم. 

قدّم مُقترح آخر تمثل في إعطاء نسبة مئوية من العمولة النهائية لفريق كل شريك 

من الشركاء أو مكتبه وفقًا لمقتضى الحالء بحيث يُقسم فيما بينهم في صورة علاوات. وقد 
قويل هذا باعتراضات: وإ كانت أقل عدا :من الساوق : سالت أهن الشركاء مغارضة ما إذا 
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كان يعتقد أن اللاعبين خلف خط الوسط في فريق دوري كرة القدم الأمريكية ينبغي أن 
يُكافتوا بالقدر نفسه الذي يُكافأ به لاعبو خط الوسط؟ وأجاب قائلًا: «هذا ليس فريق كرة 
قدمء هذه شركة محاسبية.» وانتهى الحوار عند هذا الحد. في أغلب الشركات, البائعون هم 
الأعلى أجراء وربما تتجاوز أجورهم حتى كبار التنفيذيين. لماذا تُعد إثابة أفضل صانعي 
الألعاب بسخاء أمرًا بغيضًا في ثقافة شركات الخدمات المهنية؟ أجريت بعض البحث ضَ 
دوري كرة القدم الأمريكية من أجل هذا الشريك؛ وأوضحت أنه في عام ١1191/‏ كان أعلى 
اللاعبين أجرًا في كل موقع تقريبًا في دوري كرة القدم الأمريكية يكسب ما يزيد عن ثلاثة 
ملايين دولار أمريكي. فاللاعبون خلف خط الوسط - مثل دان مارينى من فريق ميامي 
دولفينز - حصلوا على 5, مليون دولار أمريكي, في حين كان كل فريق يملك لاعبين 
حصلوا على متوسط رواتب الدوري بقيمة ١7١‏ ألف دولار سنويًا. هذا هو نطاق الرواتب 
بالنسبة للاعبين الذين يلعبون ضمن الفريق نفسه؛» وحتى بالنسبة للبعض منهم الذين 
يشغلون الموقع عينه. لقد ربح مايكل جوردن ما يزيد عن ٠١‏ مليون دولار أمريكي في 
عام /151١ء‏ وهى يستحق ذلك؛ إذ إنه أدخل عائدًا يبلغ مليار دولار أمريكي وفق تقديرات 
مجلة «فورتشن» للرابطة الوطنية لكرة السلة خلال مسيرته المهنية. فالأشخاص هم من 
يتمتعون بالقيمة وليس المواقع أو المناصب. 

إذا كنت تريد أشخاصًا يتسمون بارتفاع مستوى الأداءء فيجب أن تكون على استعداد 
لأن تدفع لهم أجورًا جيدة» وهذا يتطلب من الشركات أن تتوقف عن اعتبار الوظائف أنظمة 
طبقية - كما لو أنه يوجد نظام رواتب نقابي محدد يعتمد على تصنيف الوظيفة - 
وأن تبدأً في الإثابة على ما تحققه إسهامات ا المال البشري لأفراد فريقك من قيمة. 
يجب أن تسعى الشركات لتهيئة بيئة أساسها الجدارة وتّثِيب على أساس المغامرة والابتكار 
وليس وظائف نمطية تكافئ على أساس الأقدمية والأداء المتواضع والرضا بالوضع القائم. 
من الشائع مثلًّا أن يحقق أدنى البائعين مرتبة في شركة «نوردستروم» دخلا سنويًا يُقدّر 
بنحى ٠٠١‏ ألف دولار أمريكيء وكما يقولون: «أداؤك هو تقييمك.» لماذا تُصرٌّ شركات 
الخدمات المهنية على وضع سقف لأداء أفراد فرق العمل لديها؛ ومن تَمَّ يهبطون بمعايير 
الأذاه؟ أل هذه |الحواجر واف القزهنة لفريقك العطلم إلى قوفن رافق جديذة. 

ثمة خصيصة أخرى من خصائص الشركات الناجحة درسناهاء وهي مزيد من 
التزكرق خل علاوات الفريق ع أو علذوات الأقرات خدرزضافة إل خط دياية الران هذا 
النوع من خطط الإثابة أو المكافأة يُعزّز العمل الجماعي وأداء الشركة ويُّزيل الشعور 
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بالظلم الذي يظهر غالبًا عندما يعتقد أفراد بعينهم أنهم لا يحصلون على مكافأة عادلة 
نظير ما يحققونه من نتائج. ربما لا يكون المال هو الحافز الأقصىء لكن ينبغي أن يكون 
ثمة ارتباط بين الأداء والراتب من أجل الاحتفاظ بأصحاب القدرات المتميزة بالشركة. 
لا يزال الكثير من مُنظّري الإدارة متمسكين بالرؤية التي قدمها أبراهام ماسلو أى فريدريك 
هيرزيرج في ستينيات وسبعينيات القرن العشرينء والتي مفادها أن الراتب ليس سوى 
عامل «تكميل», لا سيما بمجرد أن يحصل الشخص على مستوى معين من الأمان المادي» 
لكن الأبحاث التي أجراها كل من ماسلو وهيرزيرج توصّلت إلى أن الراتب يمكن أن يكون 
عاملًا محفرًا - وإن لم يكن العامل الوحيد بالتأكيد - لتحقيق مستوى عال من الأداء. 

تُعد الترقيات مؤشرًا آخر مهما لأفراد فريقك الذين يراقبون عن كثب السلوكيات التي 
يُثاب عليها عندما يرتقي شخص ما. كن واعيًا بمن يجري ترقيته» وينوعية السلوكيات 
التي يُظهرها؛ إذ إن السلوكيات التي يُثاب عليها يُتمسك بها. وعندما تتم الترقيات على 
أساس المهارة أو الإطراء أو سياسة الشركة فإن هذه الشركة ستركن إلى تلك السمات 
التي سيّنظر لها باعتبارها الطريقة التي يمكن بها إحراز تقدم. 

الثناء العلني على الأداء المرتفع سمة ثقافية لدى معظم الشركات الناجحة مثل 
«ديزني» و«ماريوت» و«فيدكس». . فتوزيع المكافآت ينبغي أن يحدث علناء ٠‏ وينبغي أن 
تكون هذه المكافآت ذات مصداقية ومعنَّى. يقول أحد العسكريين القدامى إن المرء قد لا 

يُقدِم على بيع حياته مقابل مليون دولار أمريكيء لكنه يغامر في سعادة من أجل ميدالية 

أى وسام شرف. فأبطال نهائي دوري كرة القدم الأمريكية (سوير باول) يظهرون خواتم 
التتويج بفخر حتى بعد نسيان المكافأة المادية التي تقاضوها بوقت طويل. 


(5) عندما يصبح رأس ال مال البشري سلبيًا 


د هل تذكر القاعدة البديهية القائلة إن العملاء الرديكين يطردون العملاء الجيدين؟ 

عني أقول إن أفراد الفريق السيكين يطردون الأفراد الجيدين كذلك؛ فهم يؤثَّرون تأثيرا 
سلبيًا على أداء الشركة والروح المعنوية بها. ليس من السهل أبدَا الاعتراف بخطأ في 
التعيين» لكن عندما يصبح ضروريًا فصل موظف ماء يرجع هذا في كثير من الأحيان إلى 
خطأ في قرار التعيين من البداية. ويتحمل قادة الشركة مسئولية اتخاذ قرار بشأن من 
ديجلس في الحافلة» إذا ما استخدمنا تشبيه جيم كولينز؛ وإذا كان يجلس في القعد الخطأ 
بالحافلة - لأنه يُظهر جوانب ضعفه دون أن يستغل نقاط قوته الاستغلال الأمثل - 
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فيتعين على القادة حينتذ أن ينقلوه إلى مقعد مختلف. جميع الشركات بحاجة إلى أشخاص 
جيدينء وبالطبع أنت بحاجة لأن تفهم بدقة ما يتمتع به هؤلاء الأشخاص من سمات 
تجعلهم جيدين. في سوق العمل اليوم» يجب أن نحاول الاحتفاظ برأس المال البشري عن 
طريق معرفة المكان المناسب لكل موظف بحيث يمكن تحقيق الاستفادة المثلى من جوانب 
قوته. وهذه أيضًا مسئولية قادة الشركة» ويجب عليهم أن يأخذوا الأمر على محمل الجد. 
إذا كانت الدائرة الحميدة التى يجسدها شعار فيدكس «الأفراد-الخدمة-الربيح» صحيحة, 
فإن علينا ببساطة أن تُعطيّ الأولوية لمصلحة العاملين بالشركة حتى إن كان ذلك على 
عبان: مصلكة الشرعة والعملةة (لقل وأيك شركات معان بح كهاية الوم الخترييي 
للسماح لشخص ما بمغادرة الشركة. وهذا خطأ)؛ لأن هذا هو عينه الإجراء ليع 
صحيح أن الأمر ليس سهلًاء لكن التعامل مع الناس ليس سهلًا أيدًا. 

فيما يتعلق بالسماح لمن يحققون مستويات أداء منخفضة بالمغادرة» فإن تلك 
المهمة يجب أن تَُوْدَى باحترام وتقدير وعناية (فأحيانًا يحتاج الجرّاح إلى البتر كي يعالج 
ويشفي). نحن لا نصنع بالموظفين أي معروف عندما نتركهم يعانون في وظيفة لا 
يستطيعون أداءها على نحو جيد أو لا يملكون حماسا لها. ما الدلائل التى من خلالها 
تستطيع أن تعرف أنه قد حان الوقت للسماح لشخص ما بمغادرة الشركة؟ سل نفسك 
إذا كنت سترغب في تعيين هذا الشخص مرة أخرى أو لا. فكر في الشعور الذي ينتابك لى 
أتاك هذا الشخص وقال لك إنه سيترك الشركة من أجل البحث عن فرصة أخرى. 

ببساطة من غير المقبول لأفراد الفريق الآخرين أن يحتفظوا بأشخاص في الشركة 
لا يَرْقُون إلى التوقعات المرغوب فيها؛ فالآثار المترتبة على الروح المعنوية جراء ذلك كبيرة 
جِدّاء وسوف يتردّد صداها في الشركة بأكملها. فسيِّتُو الأداء ليسوا نماذج جيدة يُحتذى بها 
ولا يصلحون لأن يكونوا معلمين جيدين وربما حتى يدمرون علاقات الشركة بالعملاء. 
وإذا لم يتخذ القادةٌ تلك القرارات الصارمة فيما يتعلّق بأهمّ صورة من صور رأس المال 
الفكري في شركاتهم: فمن يتخذها إذن؟ إن الاحتفاظ بذوي الأداء السيئ في أماكنهم معناه 
المخاطرة بنجاح الشركة. وقد أشار ستيفن رايت بامتعاض ذات مرة قائلًا: «المشكلة في 
بحر الشركات المتلاطم أنه لا يوجد على شواطته منقذون.» في شركات الخدمات المهنية» 
يمثل القادة والمستولون التنفيذيون المنقذين» ومن الضروري بالنسبة لهم التأكد من أن 
جينات الشركة سليمة. وهذا هو السبب أيضًا وراء إشراك العديد من الشركات الفريقٌ 
بأكمله في اتخاذ قرارات التعيين (بل حتى تحميلهم المستولية عن أداء عضى جديد من 
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أعضاء الفريقء إضافة إلى جعل هذا الأمر شرطًا من شروط الترقية). فوجود العديد من 
المنقذين في الشركة أفضل من وجود عدد محدود متهم. 

ثمة بُعد آخر يتعلّق بتسريح الموظفين ذوي الأداء السيى» وهذا البُعد له علاقة 
بالعميل؛ ففى الدراسات التى تُجرى واحدة تلو الأخرى حول أسباب ترك العملاء لشركة 
خدمات عوك امعيةر رزاها ا تتقصل ]له عطسي الال كفادو | لوظاف اللتصدن الكمة 
العميلء أو مناوية أكثر من موظف فيما يتصل بحساب العميل؛ ففي حين أنه من غير 
المعتاد لذوي الأداء السيئ أن يظفروا بعملاء شركاتهم الحالية» فإن ذلك يمكن أن يحدث 
بل يحدث فعليًا. وكثيرٌ من شركاء الشركات تَشَْغْلهم باستمرار فكرة أن يُقيم أفراد فريقهم 
علاقات قوية مع عملائهم وانضمامهم إلى شركات هؤلاء العملاء عند مغادرتهم شركاتهم 
الحالية. ثمة بعض الاستراتيجيات التى يمكن أن تستخدمها الشركة للحد من نسبة 
المخاطرة تلك (لا يمكن لأي شركة بأي حال :هل الكسوال أن تمده هذا الأمر تمامًا؛ فالعميل 
ليس ملكًا لأحد). حاول المناوية بين أفراد الفريق فيما يتعلق بالمهام التي تتصل بالعملاء 
في الوقت نفسه الذي تحتفظ فيه بالمديرين والشركاء أنفسهمء واستخدم فرقًا لخدمة 
العملاء. وقدّم عددًا من أفراد فريقك لجميع العملاء؛ بحيث يستطيعون التعرّف على 
المزيد من الموظفين في شركتكء, واعرض المزيد من الخدمات على عملائك بحيث تستطيع 
الكفاءات المختلفة داخل شركتك تأسيس علاقات معهم. 

الأهم من ذلكء لا تجعل عملاءك يُفَاجَنُون بتغيير أفراد فريقك الذين يتعاملون 
معهم. أبلغهم بهذا التغيير قبل إجرائه بمدة كافية» وتأكّد من أن الشريك أو المدير يُقدِّم 
العملا الموظف" الحديك الذى ستول كدهتهمء واعرصضن عن القائعة ميم العملا للتاش 
من شعورهم بالرضا. هذا جانب من أبرز جوانب الضعف لدى معظم الشركات؛ لأن تلك 
الشركات لا تضع نفسها مكان العميل. فالعميل يرى من وجهة نظره أنه يواجه العديد 
من المشكلات عند تخصيص شخص جديد للتعامل معه؛ فهل هذا الموظف الجديد على 
القدر نفسه من المعرفة مقارنة بالموظف القديمء أم سيتعيّن على العميل شرح القصة 
كاملةٌ له من البداية؟ وما الذي يظهره هذا التغيير بشأن مستوى الجودة الداخلي لدى 
شركة الخدمات المهنية تلك؟ هل تلك الشركة لديها مشكلة في الاحتفاظ بالعاملين لديها؟ 
(لا تنس أبدًا أن العميل عادةًٌ لا يعرف أن الموظف القديم الذي فصل كان أداؤه سيمًا) 
يمكن أن تفقد الشركة الكثير من مصداقيتها إذا لم تتمكن من إدارة عملية التغيير تلك 
على النحو المناسب مع العميل. الأمر المهم هنا هو التواصل الجيد والمبكر أيضًا. 
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موجز ونتائج 
تناولنا في هذا الفصل الكثير من الأمور الأساسية. ونحن محقون في ذلك؛ لأن رأس المال 
البشري هو أهم عنصر من عناصر رأس ال مال الفكري لدى شركة المستقبل. وقد حان الوقت 
لقادة الشركات أن يبدءوا التعامل مع موظفيهم باحترام وتقدير يليقان بالمهنة, وأن يكفُوا 
عن اعتبار موظفيهم مجرد مشكلات أو إجراءات أو تكاليف؛ فالموظفون ليسوا أصولًاء ولا 
يمكن الاستعاضة عنهم بأجهزة كمبيوتر بصرف النظر عن مدى التقدٌّم الذي يحدث فيما 
يتعلق بالذكاء الاصطناعي أو المخزون السلعي أو الموارد؛ فهم أفراد جديرون بأن يشعروا 
بالرسالة والهدف في حياتهم؛ وهم يتعاونون في شركاتهم كي يصنعوا فارقًا في حياة 
الآخرين. فالحاجة العامة لدى كل عامل هي أن يؤْدَّيّ عملا ذا قيمة بالتعاون مع الآخرين 
الذين يشبهونه في تفكيره من أجل أن يصنع فارقًا في هذا العالم. هذا الدرس المستفاد من 
الشركات غير الهادفة للريح ينبغي أن يَعيّه القادة جيدًا. والتطلع الحقيقي لدى الشركات 
هو أن تجعل الموظفين أفضل حالاً في جميع الجوانب وليس الجانب المادي فقط. 

ثمة خصائص معينة مثل الحماس والرغبة والاهتمام والتحفيز والابتكار والإبداع 
والمعرفة قد لا تظهر في أي موضع بالقوائم المالية للشركة» لكنها سمات ستحدد في 
نهاية المطاف مصير الشركة. والاشتغال بالمعرفة غير خطيء وهو لا يخضع لإيقاعات 
خطوط التجميع: وإنما يتحرك بواسطة التكرار وإعادة التكرار. لا يمكننا أن نتعامل 
مع الموظفين باعتبارهم مجرد ماكينات أو آلات, أو ننتظر منهم أن يُراجعوا عقولهم 
ومشاعرهم عند دخولهم الشركة. علينا أن نكف عن التفكير استنادًا إلى مقاييس الإدارة 
أو الكفاءة التشغيلية؛ فالمشتغلون بالمعرفة جديرون بطرق أفضل للتفكير من تلك الطرق 
التي عفا عليها الزمن. 

أشار أوسكار وايلد ذات مرة قائلًا: «عندما يضطر المرء إلى أداء عمل شاق مثل 
كنس الأرضيات أو تجميع الأرقام فإن هذا يسبّب له شعورًا بالضيق بما فيه الكفاية. 
أما الشعور بالفخر عند فعل تلك الأشياء فذاك أمر مرعب.» لقد كان أوسكار مخطنًا؛ 
فالمهنيون المتخصّصون يحتاجون إلى الشعور بالفخر بعملهم: ويريدون أداءَ عملهم على 
نحو جيد من أجل شركتهم وعملائهم: ويريدون أيضًا التطوير من أنفسهم وبلوغ آفاق 
جديدة خلال ذلك. إن قادة الشركات ومسكوليها التنفيذيين هم من سيحددون مصير 
مستثمري رأس المال البشري. وأهم دور يمكن أن يضطلع به القادة هو جذب رأس المال 
البشري والاحتفاظ به ومكافأته. 
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لقد وضع دان موريس علم شركته على مقرها (أسفل العلم الأمريكي بالطبع) 
مكتويًا عليه اسم الشركة وشعارها وذلك بثلاثة ألوان. تذكّر أن أولتك الذين نعتوا أنفسهم 
في البداية بأنهم «ليبراليون» - بالمعنى الكلاسيكي للكلمة - يحملون في أذهانهم ثلاثة 
أنواغ من الحرياك زوهذا ماقتس العدنب :في كون اللم اللديرال الثاني رامنا تحمل قلاقة 
ألوان). لقد أرادوا أولًا تحرير الإنسان من الطغيان والتعذيب» وتحريره ثانيًا من الفقرء 
وثالثًا من الرقابة وغير ذلك من مظاهر قهر الضمير والفكر والفن. حان الوقت لأن نرفع 
علمًا جديدًا فوق شركة المستقبل ونشرع في إرساء نظام جديد يحترم كرامة مستثمري 
رأس المال البشري ويجني ثمرة ما يحققونه من إنجازات. 
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رأس امال الهيكلى: 


لو كنا نعرف ما نعرفه فحسب! 


رأس المال الوحيد الذي تمتلكه أي مؤسسة ولا يمكنها الاستغناء عنه هو 

المعرفة المتوفّرة لدى موظّفيها والكفاءة التي يتحلُون بها. وإنتاجية هذا النوع 

من رأس المال تعتمد على مدى مشاركة الموظفين بفعالية لكفاءاتهم مع غيرهم 
ممن يستطيعون الاستفادة من هذه الكفاءات. 

أندرى كارنيجي 

كتاب: «تحرير أصول المعرفة: حلول مقدمة 

من شركة مايكروسوفت بخصوص إدارة المعرفة» 


مدينة هوليوود هي مدينة نجاحها قائم على رأس المال الفكري؛ حيث تبحث خارج 
حدودها عن موضوع لاستغلاله في إنتاج الأفلام» وغيرها من أشكال الترفيه» مأخوذ من 
الروايات والكتب المصورة والمسرحيات وألعاب الفيديى ويرامج التليفزيون. ولقد قررت 
شركة والت ديزني استغلال رأس مالها الفكري بطريقة جديدة ومبتكرة؛ كما ذُكر في 
هذا لقال القتس مخ جريدة «أورلاظ و ستعيل وقلع برتقا ره قيريية 
تعكف شركة والت ديزني حاليًا على صنع ثلاثة أفلام مستوحاة من الألعاب 
العلاميكية ازينة للحي :#مضيفة بذلك كعةا بعدنةا لفكرة النتدلتها الشركة 
قبل نصف قرن مضى. والأفلام - «دببة الريف» و«قراصنة الكاريبي» «والقصر 
المسكون» - مستوحاة من ألعاب أيقونية لديزني وسيجري طرحها هذا العام 
والعام المقبل. وتمثل الأفلام فصلًا جديدًا من تاريخ السينما واستراتيجية 
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جديدة لشركة ديزنيء التي تصمّم ألعاب ملاهيها وتفرد لها بالأساس مساحة 
لتظهر في أفلامهاء بداية من «سنووايت والأقزام السبعة» حتى «الأسد الملك». 
أسّس والت ديزني مدينة ملاهي ديزني لاند عام 6 ياعتيارها مركرًا 
واقعيًا للشخصيات الكارتونية التي ابتكرها هى وفريقه من صنَاع الرسوم 
المتحركة على الشاشة. وتصل فكرة والت ديزني للتآزّر أو الترويج التبادلي 
بح التن 'تقلدها:ق الوقت الهاي شركات (إعلامية: أخرى 2 ]إن بمستويات 
د 3 الأفلام القادمة. ستكون أسماء الأفلام مألوفةً بالفعل بالنسبة إلى 
ملايين الأمريكيين الذين زاروا مدن ملاهي ديزني بأورلاندو وفلوريدا وآناهايم 
وكاليفورنياء مما يوفر لديزني جمهورًا جاهرًا في وقتٍ تتنافس فيه الاستديوهات 
بشراسة على تسويق أفلامها. ومن خلال تسليط الضوء مرة أخرى على الألعاب 
الكلاسيكية للشركة؛ تساعد الأفلام أيضًا في الترويج لملاهي ديزني. وعن هذا 
يقول ديك كوك مدير استديوهات ديزني: «هذا يبدى طبيعيًا للغاية لدرجة 
أننا سنْنعت بالجنون إذا لم نسم إلى ذلك. هذه الألعاب بمنزلة أيقونات تميز 
ديزني. ولقد استّغلت في الأفلام.» ولا بد أن كوك يعلم هذا الأمر جيدًا. فقد بدأ 
مدير الاستديوهات مشواره المهني الذي امتدَّ على مدى ١١‏ عامًا كعامل تشغيل 
الألعاب بمدينة ملاهي ديزني لاندء وعملت زوجته في عرض مسرح العرائس 
«مهرجان دببة الريف» بمدينة آناهايم ذات مرة. وعقب قائلًا: «هذه الأفلام هي 
تعريف لنوعية الأفلام التي نود إنتاجها.» وقد تنتج ديزني المزيد من هذه الأفلام 
إذا ما نجحت الأفلام الثلاثة الأولىء على حد قول كوك. لقد جاءت تجريبته بينما 
كانت ديزنى تحاول تحسين أداء شباك تذاكرها من خلال المزيد من العروض 
الموجهة للأسرة والمرتبطة بالأفكار الأصيلة للشركة. سعت شركة ديزني - التي 
واجهت تحديًا أمام أفلام منافسة حققت نجاحًا مدويًا مثل «هاري 3 حدر 
الفلاسفة», و«سيد الخواتم» - إلى استعادة سمعتها باعتبارها رائدة الأفلام 
العائلية. وتّبرز استراتيجية ديزني الجديدة أيضًا كيف أن الأفلام صارت أدوات 
لتفويق'الحسحات. عل مو هدراينه ريذانة من لتاب الفيديو عنقي السكارات/ 
وفق تصريحات مؤرخي السينما. فقد صرّح ريك جيويلء مساعد عميد كلية 
السينما والتليفزيون بجامعة كاليفورنيا الجنوبية قائلًا: «ثمة ندرة هاظة في 
الأفكار الجديدة هذه الأيام. والاستديوهات ليست على أتم الاستعداد للمخاطرة 
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بموضوع جديد.» ويرفض المديرون التنفيذيون تلك الفكرة. فقد علّقت نينا 
جيكوبسونء مديرة إنتاج استديوهات ديزنيء قائلة: «لن يكون هناك طائلٌ من 
إنتاج هذه الأفلام إذا لم تفكر في أن لها الحق في التواجد بيشروطها الخاصة؛ وإلا 
فستكون إعلانات تجارية: لا أفلامًا. الحقيقة أن والت كان واحدًا من أعظم عقول 
القرن العشرين» وثمة أسباب تفسر لماذا صارت هذه الألعاب ذات شعبية كبيرة 
ولا يزال الناس يتذكرونها. وإذا كانت لديك إمكانية الوصول إلى هذه الأيقونة 
الثقافية العظيمة: فلا حرج من العودة إليها.» وعلى الرغم من أن شركة ديزني 
قد أنتجت فيلمًا للتليفزيون عام ١151‏ مستوحَى من لعبة برج الرعب الموجودة 
باستديوهات ديزني - مترو جولدوين ماير بمدينة أورلاندى - فإن الاستديوهات 
لم تنتج قط فيلمًا روائيًا طويلًا مستوحّى من لعبة بمدينة ملاهي ... ستساعد 
مدن الملاهي في نشر الخيرء ولا بد أن الأفلام ستزيد من الترويج لألعاب الملاهي. 
صرّحت ليسلي جودمان المتحدث الرسمي لملاهي ومنتجعات والت ديزني قائلة: 
«من المفيد أن نزيد الوعي بألعابنا الترفيهية.» (فيرييه. )٠٠١5‏ 


رون: تكمن عبقرية هذه الاستراتيجية في طريقة استغلال شركة «ديزني» لرأس مالها 
الفكري؛ ولا سيما رأس المال الهيكلي ورصيد الشركة من العملاء. ولشركة ديزني تاريخ 
عريق في التخلّي عن المعتقدات السائدة؛ وبخاصة عندما تفكر ملي في المكان الذي اختاره 
مؤسّسها لأشهر مدينتي ملاهي في مزارع البرتقال والجوز (مدينة ديزني لاند بمدينة 
آناهايم؛ ولاية كاليفورنيا) وأرض المستنقعات (عالم والت ديزني» بمدينة أورلاندو» ولاية 
فلوويذا)؟ من لمكن الدعلت هل الشهان الذي يترذة كرا ق سوخ العقارات ح اموق 
ثم الموقع» ثم الموقع - من خلال رأس المال الفكري؛ عندما تضع في الاعتبار أن شركة 
«ديزني» اشترت 565٠٠‏ فدان بيمدينة أورلاندو مقايل متوسط سعر "٠١٠‏ دولار للفدان. 
اليوم» تبلغ قيمة الفدان نفسه مليون دولار. وفيما يتعلق باقتباس مقال جريدة «سنتينل»» 
بالطبع تعزز «ديزني» الأفلام المذكورة لتشمل ما هو أكثر من ألعاب الملاهي الترفيهية, 
ولكن الواقع أن الفكرة تنبع من ألعاب صٌّمَّمتَ منذ نحى ٠0‏ عامًا مضتء ومع الوضع في 
الاعتبار أ ن الملايين من مختلف الأعمار عاشوا تجربة ركوب هذه الألعاب, فإن الاستفادة 
هنا تصل إلى مستويات مهولة. وهذه الاستفادة المهولة تّترجم على هيئة إيرادات مهولة. 


1١ا/‎ 
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ومع ذلك؛ لا تستغل معظم شركات الخدمات المهنية نقاط القوة بهذه الطريقة. إنها 
لا تفكّر إلا في استغلال الموظفين» أو الأسوأ استغلال ساعات العمل. في حين أن ما ينبغي 
عليهم التركيز عليه هى استغلال رأس مالهم الفكري. 

في يناير ١1155‏ اجتمعت مجموعة إدارة رأس المال الفكري - وهي مجموعة شركات 
رائدة تتصدّر طليعة الشركات التي تدير رأس مالها الفكري - وعرّفت هذا النوع من 
رأس امال على هذا النحو: «معرفة يمكن تحويلها إلى أرباح» (ليفه ١-0؟: .)١66‏ 
ويعرّف كارل - إيريك سيفبي «إدارة المعرفة» بأنها: «فن ابتكار قيمة من أصول غير 
ملموسة (ويقصد «بالقيمة» الجانب المالي والجانب غير المالي على حد سواء).» 

وعلى الرغم من أننا لسنا من المغرمين بمصطلح «إدارة المعرفة»؛ لأسباب شرحناها 
في الفصل الخامس الذي تناول رأس المال البشريء ونظرًا لأننا نهتم في هذا الفصل برأس 
المال الهيكلي, لا البشريء فإننا سنستعين بالمصطلح؛ لأنه يمثل الاتجاه السائد في مفردات 
إدارة الأعمال» ويسهل على الراغبين منكم في الفهم المتعمق لهذا المجال المهم من خلال 
إجراء المزيد من الأبحاث في هذا الصدد. 

بالطبع؛ لا تمثل إدارة المعرفة شيمًا جديدًا؛ إذ إن إجراءات التشغيل القياسية والموثقة 
في كتيب إجراءات التشغيل أنجزت الشيء نفسه. قبل إتاحة أجهزة الكمبيوتر بفترة 
طويلة. والمكتبات من مختلف أنحاء العالم تحتوي على مخزون من رأس المال الهيكلي. 
أما فيما يتعلق بنقاشناء فإن رأس المال الهيكلي - المتمثل في أنظمة شركتك والإجراءات 
والتكنولوجيا وقاعدة البيانات وغيرها من العمليات التي تستعين بها لإنجاز العمل - 
هو المعرفة التي لا تغادر العمل لتعود إلى منزل في المساء. على عكس رأس مال شركتك 
البشري الذي يغادر العمل. ورأس المال الهيكلي مهم لأنه يمنع - أو ينبغي أن يمنع - 
الشركات من إعادة اختراع العجلة مرة أخرىء ولكن كما أشار توماس ستيوارت: ««إعادة 
اختراع العجلة» هي العبارة الحتمية» ومعظم الشركات تجيد هذا الأمر لدرجة أنك تعتقد 
أنهم كانوا 0 لأكبر شركة تنتج دراجات شوين» (ستيوارت: :5٠٠١‏ 5217). والآن» 
توظف جميع الشركات المحاسبية الكبرى والشركات الاستشارية والكثير من الشركات 
المدرجة على قائمة مجلة «فورتشن »2٠٠‏ مديرين لأقسام المعرفة والمعلومات» وظيفتهم 
ابتكار المعرفة» وتخزينها آليّاه وتنظيمها بأسلوب يمكن أن يستعين به من يحتاجون إلى 
هذه المعرفة بالشكل الذي يحتاجونها به في الوقت الذي يحتاجونها فيه بالضبط. فالثيء 
الذي تعرفه ليس مهما بالضرورة؛ وإنما «توقيت» معرفتك به هو الذي يمثل أهمية. وإذا 
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كنت تريد أن تزيد الاستفادة من عملياتك للتشغيل: فمن الضروري أن تسهل على رأس 
المال البشري عملية استغلال رأس المال شركتك الهيكلي. 
ينبغي أن يتعامل أي نظام لإدارة المعرفة مع تحصيل المعرفة الضمنية الموجودة 
لدى رأس المال البشري في شركتك ووضعها في الموقع الذي يمكن إعادةٌ استغلالها من 
خلاله على يد من قد يحتاجون إلى هذا النوع من المعرفة. وتمتلك شركات الخدمات 
المهنية مستودعاتٍ شاسعةً للمعرفة الضمنية؛ ولكن نظرًا لأن هذه المعرفة تكمن في رءوس 
موظفيهاء فهي لا تشق طريقها أبدًا نحو رأس المال الهيكلي للشركة. فلن يفيد والت ديزني 
أن يحلم بإنتاج فيلم «قراصنة الكاريبي» ما لم يشارك معرفته ورؤيته مع المبتكرين 
لكحقيق خلمه عن أركن الواقة: وزإذارة المعرفة الست معتية رانققاورفاعدة اناف أخري: 
أو بوابة الشبكة الداخلية» بل هي معنية بمشاركة المعرفة عبر مختلف أقسام الشركة, 
بصورة تتيح إعادة استخدامهاء من أجل الاستفادة مما تعرفه الشركة على نحو أكثر 
فعالية. 
يجب أن تعرف الشركات المعرفةً الفنية والتقنية الأساسية في كل قسم من أقسامهاء 
وتحدد الموضع الذي ينبغي أن تكمن فيه هذه المعرفة وطرق ربط خيوط هذه المعرفة 
بعضها ببعض. وفي كتاب لهما بعنوان: «تحرير أصول المعرفة: حلول مقدمة من شركة 
مايكروسوفت بخصوص إدارة المعرفة». تلخص سوزان كونواي وتشار سليجار العوامل 
الأساسية لنظام إدارة المعرفة الفكّال على النحو التالي: 
التخزين: ينبغي أن يحتوي النظام على مستودع لحفظ أصول المعرفة. وريما يحظى 
النظام بطريقة لتعقب الوثائق ونظام التحكم بالنسخ وضمان عنصر الأمان والبحث 
وإمكانيات التصنيف. 
النشر: ينبغى أن يتيح النظام لعدة أفراد الاطّلاع على المعلومات والوصول إليها بسهولة؛ 
في حين يقي عدد الموظفين الذين بإمكانهم ابتكار المعلومات ونشرها. وقد يشتمل ذلك 
النظام عل اخمياكض التحف والتعيق. 
الاشتراك: ينبغي أن يتيعٌ النظام للمستخدمين وضع القواعد الخاصة بالمعلومات التى 
وسقي إلنيم :طقاكنا («زلغل هذا النظاء يكوك قادوًا أيكناتعل الفاضلة مين أشكال 
معينة من المشاركات والتمثَّ بخاصية التحديث وهلم جرًا. 


إعادة الاستخدام: ينبغي أن يوفْر النظامٌ بيئةٌ نشر متعددة المصادر. وريما يشتمل 
النظام شل الكفييم والحفسية حفر سن التعقك: 
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شركة المستقبل 


التعاون: ينبغي أن يسمح النظام لعدة مساهمين بأن يتعاونوا مكًا من أجل ابتكار 
محتوى واحد وإدارة عملية تعقب المراجعة. وريما يحدّد النظام الخبراء وإمكانية 
تواجدهم عبر شبكة الإنترنت وإمكانية إجراء المناقشات وهلم جرًا. 


التواصل: ينبغي أن يُسجّل النظام جميع أشكال تبادل المعلومات آليّا ويدير تداولهاء 
ومن بين أشكال تبادل المعلومات بما فيها رسائل البريد الإلكتروني والتواصل عبر 
الهاتف والرسائل الفورية والحوار المباشرء وأن يتيح كذلك التواصل العفوي. (كونواي 
وسليجان )١1/ :5٠0:7‏ 
تمتلك شركة «مايكروسوفت» - ولعلها المؤسسة الأيرز في مجال رأس المال الفكري 
على مر التاريخ الحديث - أكثرٌ من 5,؟ مليون صفحة وألفي موقع إلكتروني على الشبكة 
الإلكترونية الداخلية لتحقق بذلك الأسبقية في هذا المجال. وهذا ما عه بيل جيتس بأنه 
«عمل فكري يُنجّز من خلال المزج بين عمليات خاصة بالعمل التجاري والثقافة المئؤسسية 
وبين تكنولوجيا تمكينية لتعزيز بيئة إبداعية للعمل» (المرجع السابق: 5). 
ولا شك أن إدارة المعرفة ليست أداة تكنولوجية جديدة نقترح عليك إضافتها لكفاءات 
شركتك؛ وإنما هي تغيير «ثقافي» يطرأ على الطريقة التي تنظر بها إلى ما تبتكره شركتك 
ونا كككره مدق أنقار .وها صدعة سن متكهاف أن كدماه وشركام اللخدفاسد اليئة 
لا تختلف عن شركة «مايكروسوفت» قيد أنملة؛ فكلتاهما مثال يُحتذى به من جانب 
المؤوسسات التي ينصب تركيزها على رأس المال الفكري الأصيل. 


بول: هذا هو التغيير الذي نود منك أن تحدثه في طريقة تفكيرك: «شركتي للخدمات 
المهنية تعد المثال الذي يُحتذى به من جانب المؤسسات التي ينصب تركيزها على رأس 
المال الفكري الأصيل.» اكتب هذه العبارة» وعلقها أيضًا عل حائط مكتبك؛ لتذكر أي 
شخص يدخل إلى مقر شركتك بتلك الحقيقة. فكّر مليًّا في ماهية النموذج المتبع لتغيير 
طريقة التفكير. ففي حين أن منافسيك عالقون في وجهة النظر القاصرة التي ترى أن 
وسائل زيادة الإيرادات والأرباح تتمثل في معدلات تحويل ساعات العمل إلى نقود وفي 
القوى العاملة, أنت تعرف أن الأمر ليس كذلك؛ لأن شركتك تَعَدٌَ المثال الذي يُحتذى به 
من جانب المؤسسات التي ينصب تركيزها على رأس ال مال الفكري الأصيل. وهذاء بالطبع؛ 
يعني أن تخزين المغرفة واستغلالها وإغادة استغلالها «عامل مهم للنجاح» في شركتك 
(وفي أي شركة مستقبلية). 


رأس المال الهيكلي: لو كدًا نعرف ما نعرفه فحسب! 


رون: فكّر في نموذج الشركة النمطية: كم مرة تضطر تلك الشركة إلى إعادة تنفيذ العمل؛ 
لأن الموظف الذي نفذه في الأصل لا يمكن تحديد موقعه (أو لأنه لم يعد على قوة العمل 
لدى الشركة) أو لأنه لم يستغرق الوقت اللازم لتوثيق المعرفة «الضمنية» التى تعلمها 
خلال عمله لكي تصير معرفة «ظاهرية» وجزءًا من رأس المال الهيكلي للشركة؟ إلى أي 
مدى تستثمر الشركة في رأس مالها البشري؛ وذلك من خلال إرسال موظفيها إلى دورات 
تعليمية إضافية ولكن دون تخزين آلي للمعرفة التي تعلموها على الإطلاق؟ 

إن إضافة برنامج حاسوبي متعلق بإدارة المعرفة لمنظومة العمل بشركتك لن يسفر 
عن أي مزايا مستدامة على الذي الطويلء ما لم تتفهم أهمية استغلال المعرفة. وتعتمد 
جميع ملكات الابتكار والإبداع على المعرفة؛ إلا أن الشركات التقليدية تنشغل كثيرًا بنظام 
احتساب الأجر بالساعات لدرجة أنها لا تخصص الوقت أو تكرس الاهتمام لهذه الموارد 
المهمة. وعدد الفرص الضائعة مهول فيما يتعلق بكل من الافتقار إلى ملكات الابتكار 
والإبداع وكذلك خسارة الأرباح؛ نظرًا لعدم إحراز تقدم على منحنى القيمة الخاص 
بالعملاء. 


)١(‏ استغلال رأس ال مال الفكري وابتكار ثاني أكبر عملة رائجة في العالم 


رون: أسدى الكاتب الساخرء آرت بوخفالدء هذه النصيحة إلى الصحفية جوديث مارتن 
(التي تكتب تحت اسم مستعار هو «ميس مانرز») (ويعني الآنسة فضيلة) في بداية 
مشوارها المهني بصحيفة «واشنطن بوست»: «لا تبيعي أبدًا أي شيء مرة واحدة فقط.» 
أخبرها مفسرًا أن المادة التي يستعين بها في عموده الصحفي بالجرائد يعيد تجميعها 
وبيعها مرة أخرى في كتب ذات أغلفة سميكة وكتب ذات أغلفة ورقية؛ ثم يعيد الحديث عن 
هذه المادة العلمية وبيعها مرة أخرى في البرامج الحوارية والخطب مدفوعة الأجر. وأردف 
قائلًا: «هذا كل ما تدور حوله المعرفة المنقحة»» (مقتيس من ستيوارت» .)١55 :5٠00١‏ 

بالتأكيد استوعبيت شركات الخطوط الجوية هذا الدرس. وتحديدًا قبل 7١‏ عامًا من 
وقت تأليف هذا الكتاب في مايو 2٠١0”‏ ووفقًا لتقرير نُشر بمجلة «ذا إيكونوميست»» 
عدد 5 مايو 5٠٠١”‏ دشنت شركة الخطوط الجوية الأمريكية برنامج مزايا السفريات 
المتكررة على الخطوط الجوية نفسهاء الذي أصبح بمنزلة عملة خاصة مؤخرًاء وسرعان ما 
قلدتها جميع شركات الخطوط الجوية الأخرى تقريبًا. وفي نهاية شهر أبريل عام ,5٠١5‏ 
ظل إجمالي ما يقرب من 8,5 تريليون ميل غير مستخدم؛ وقدرت هذه المسافة بقيمة 


١ا/لا‎ 


شركة المستقبل 


سوقية تتراوح بين سنتّين و9 سنتات للميل» وتقدر هذه العملة العالمية بقيمة ٠٠٠‏ مليار 
دولار (مقارنةً بالعملات الورقية والمعدنية المتداولة في شتى أنحاء العالم» يمكن القول 
إن عملة مزايا السفريات المتكررة هي ثاني أكبر عملة بعد الدولار). وهذه الأميال محل 
نزاع في قضايا الطلاق والانفصالء وثلثا المسافرين الذين حرق عليهم الاستطلاع يقولون 
إنهم يعتبرون الفوز بأميال إضافية - كميزة تمنحها الشركة لعملائها كثيري السفر - 
هي أفضل شيء بعد النقود الحقيقية. وواحد من كل ثلاثة أمريكيين يجمع هذه الأميال 
الإضافية» وتقريبًا نصف هذه الأميال جميعها تكتسب شكلًا ملموسًا على أرض الواقع 
(من خلال برامج كسب ولاء العميل المتمثلة في مزايا على شكل بطاقات ائتمان وحجوزات 
بالفنادق وتعاقد مع شركات تأجير السيارات وعروض مكامات هاتفية ... إلخ)» مولدًا 
بذلك أرباحًا تُقدر بنحى ٠١‏ مليارات دولار لشركات الخطوط الجوية في عام .5٠00١‏ 
وآنذاك قدَّمت شركة «يو إس إيروايزن» عرضًا يمكن بمقتضاهء مقابل قطع ٠١‏ ملايين 
ميلء أن تشتريّ مقعدًا في أول مركبة فضائية خاصة تقل المسافرين إلى الفضاء في عام 
.٠0:‏ وكل هذه الأفكار الثرية جاءت نتيجة استغلال نظام حجز وبطاقات بلاستيكية 
منقوش عليها اسم العميل وعدد السفريات المتكررة والمقاعد الشاغرة بالطائرة. ولم تتولد 
هذه الأفكار الثرية المذهلة من قبل صناعة تؤمن بأنها تبيع للمسافرين أميالًاء أى تبيع 
للمسافرين ساعاتء وهو الأسواأ. 

ولا يمكن أن تكون المقارنة برأس المال «المادي» كاشفة أكثر منها عند فحص 
الميزة الحقيقية المتضمنة في شركات الخدمات المهنية» وكما ذُكر في موضع سابقء إذا 
ما خصّصت شركة خطوط جوية طائرة من طراز بوينج /الا/ا لرحلة طيران بين سان 
فرانسيسكو ولندن: فلا يمكن استخدام الطائرة في الوقت نفسه لقطع رحلة طيران بين 
سان فرانسيسكو وطوكيو. وعلى الرغم من ذلكء يمكن لنظام الحجز بشركات الخطوط 
الجوية» الذي يعتمد على رأس المال الهيكلي للشركة ورأس المال الاجتماعي (رصيد الشركة 
من العملاء والموردين)», التعامل مع عدد غير محدود من العملاء. وهذا تحديدًا هى السبب 
وراء اعتبار رأس المال الفكري أصلًَا غير تنافسي. مقارنة برأس المال المادي أو المالي. 

قد تشعر في مرحلة ما أنك تعايش فترة أخرى من «التنافر المعرفي»؛ لأننا نستعين 
بأمثلة من مجال الخطوط الجوية. فعلى أي حالء وكما لاحظ الكثير من المعلّقين» فمنذ 
اندلاع الحرب العالمية الثانيةء وصل مجال الخطوط الجوية بأسره إلى نقطة تعادل بين 
الأرباح والخسائر. إذنء لماذا نستعين بشركات الخطوط الجوية باعتبارها نموذهًا للنجاح؟ 


١ا/؟ك‎ 


رأس المال الهيكلي: لو كدًا نعرف ما نعرفه فحسب! 


هذا سؤال وجيه ويتكدّر كثيرًا؛ ولذا ينبغى علينا أن نجيب عنه الآن نظرًا لأننا سنستعين 
بشركات الخطوط الجوية في أمثلة كثيرة عل مدى هذا الكتاب. 

على الرغم من أن جميع شركات خطوط الطيران لا تندرج تحت تصنيف الشركات 
الأكثر ريحية» فإن بعض شركات النقل تندرج تحت هذا التصنيف بالتأكيدء والبعض 
الآخن فق أرعامًا' كياسنة بالفعل:-وعندما مكف ذلك قمة أن بعذه الشركات قم 
الاستراتيجيات نفسها في مجالات التسعير واستغلال الطاقة الإنتاجية والتسويق وغيرها 
من وسائل استغلال رأس المال الفكري. ويمكن القول جدلًا إنه إذا كانت شركات خطوط 
الطيران لا تُجيد القيام بهذه الوظائف بمهارة» فلن يكون لها وجود على أرض الواقع. وثمة 
زاوية أخرى للنظر من خلالها إلى هذا الأمر ألا وهي أن تكون ممتنًا لأن قطاع الخدمات 
المهنية ليس قطاكًا تنافسيًا على نحو مكثف مثل مجال خطوط الطيران؛ إذ تعمل شركات 
المحاماة والشركات المحاسبية وفقًا لهامش أرباح قد تحسدها عليه أي شركة خطوط 
طيران؛ ونظرًا لأن شركات الخطوط الجوية تحظى بنسبة عالية من التكاليف الثابتة 
- ونسبة منخفضة نسبيًا من التكاليف الهامشية - فإنها تقدّم العديد من الدروس 
القيمة لشركات الخدمات المهنية في هذه المجالات. ففى مجالات محددة - لا سيما التسعير 
وامستكلال"الظافة الاتامية بعد مدل بقركه ات الخط كل الندوية عل مكيروا بخ ادل 
الممارسات»؛ ولذا من المهم فهم السبب وراء إنجازها للعمل بطريقتها الخاصة. وسأعترف 
بأنني مولعٌ بهذا المجال على وجه التحديدء غالبًا لأنني أقضي الكثير من وقتي على متن 
الطائرات» وأجدني باستمرار أطرح أسئلة على غرار: «لماذا تنجزون العمل بتلك الطريقة؟» 
و«كيف يمكن تطبيق هذا الجانب من عملكم على شركة تعمل في مجال الخدمات المهنية؟» 

إن الطرح المستمر للأسئلة هى شكل من أشكال المقارنة المرجعية (وهو مصطلح 
شائع نحت في العقد الأخير أى نحو ذلك). وهي ممارسة موجودة منذ الأزل. ومثلما 
درس موؤْسّسو دستور الولايات المتحدة الأمريكية السجلات التاريخية للحضارات الأخرى 
واستخلصوا منها أفضل الأفكارء ومثلما استخلص هنري فورد فكرة خط التجميع الآلي 
من زيارة مسلخ؛ فإن فرص التعلم من صناعات ومجالات أخرى لا حصر لها. كان 
كتابي الأول بعنوان: «دليل المهني في التسعير القيمي» عبارة عن دراسة شاملة قائمة 
على مقارنة مرجعية لعمليات التسعير بنظيرتها في مجالات أخرى وينظرية التسعير 
الاقتصادي العريقة. ومن خلال دراسة أفضل البدائل لنماذج التسعيرء طُورت المفاهيم 
الخاصة بعقد السعر الثابت وطلبيات تغيير بنود التعاقد والعروض المجمعة وغيرها من 


يفنل 


شركة المستقبل 


المفاهيم. والواقع أن واحدة من أنجح الأدوات - وأهمها - لفرض التسعير القيمى داخل 
كركاف الحدمات الميدؤة هو كالب تفجيرن ينول الثفا قله وى آذه شتفي بطو رهاق الأماس 
المتعاقدون. لا يحتكر المهنيون سمة الذكاء؛ إذ ريما يكون طلب تغيير بنود التعاقد هو 
أكثر أدوات التسعير تعقيدًا على الإطلاق: لأسباب سنستكشفها في الفصل التاسع. 

الخلاصة هي: يمكننا (بل يجب علينا) أن نتعلم من المؤسسات الأخرىء التي ينصبٌ 
تركيزها على رأس المال الفكري» كيف نستفيد من أصولنا المعرفية أفضل استفادة ممكنة. 
ويستشهد ويليام كوبء مبتكر «منحنى القيمة» الشهيرء بما يلي باعتباره مثالا على شركة 
استغلت بنجاح رأس مالها الفكري: 

ابتكرت شركة «لينكلاترز» اللندنية نظامًا متخصّصًا لتقديم خدمة قانونية 

معقدة جدًّا يمكن الوصول إليها عبر شبكة الإنترنت يُطلق عليها «بلى فلاج» 

(وتعني الراية الزرقاء). في المعتاد. يتعاقد العميل مع شركة «لينكلاترز» للقيام 

بدراسة استقصائية خاصة بالقانون وتقديم المذكرة الناتجة عن الدراسة. 

وقد تبلغ تكلفة ذلك نحو ١755‏ ألف جنيه إسترليني. ومن خلال خدمة 

«بلى فلاج», يتيح ذلك الأجر نفسه (بالإضافة إلى 5٠‏ ألف جنيه إسترليني 

للصيانة السنوية) شراء إمكانية الوصول إلى المعلومات نفسها لعدد غير محدود 

من الدراسات الاستقصائية. (كوبء نوفمير :2٠٠٠١‏ 5,: موقع: -1817507.000 


منامء.عمطنا لتاكطمك ) 


يوضح كوب أن فريقًا قد استغرقّ عامّين تقريبًا ليطوّر هذا النموذج لرأس المال 
الفكريء وخلال تلك الفترة بالتأكيد تدهورت كفاءة المهنيين المشاركين في العمل؛ بمقياس 
نظام احسات الكحن بالشاعاك: ولا شك أن :مهال شركات الخطوط الهوية يحاتي الحالة 
أكاسها مخ تدجو الكفاءات عفن حظوين: يرجامه لنوايا الريك الدكورة بقل هذا فقن 
أنه لا ينبغى علينا أن نستثمر الموارد اللازمة لاستحداث وابتكار عروض جديدة للمنتجات 
والقدمات؟ حل الواهك أن الهنمين قد أحادرا عق هذا السؤال وبراحل» مدوية. 

فكن ى بهذا الأمن: كان آخن عرض خدهات ديد هق :طون من الضفر عل يد 
أهل مهنة المحاسبة القانونية المعتمدة هى بيان معايير خدمات المحاسبة والمراجعة» الذي 
بدأ العمل به في عام .١191//‏ وجميع الخدمات الجديدة الأخرى التى قدمها أهل المهنة 
للسوق - بدايةٌ من رعاية كبار السن حتى خدمات موثوقية مواقع الشبكة العنكبوتية 
عبر الإنترنت (1176815056), ومن لغة البرمجة المرنة لإعداد تقارير الأعمال (7)811) حتى 


١ا/‎ 


رأس المال الهيكلي: لو كدًا نعرف ما نعرفه فحسب! 


خدمات توكيد الثقة في النظم الإلكترونية (5751115) - مجرد إضافات لخدماتٍ قدمها 
اخروق: كقارة أخرى:ليفة المساسنة القانوفية المعقةة حنمي التفان "عمؤه هاما 
ويزيد مع مرور الزمن! وهذا أمر غير مقبول؛ وأحد الأسباب المفسّرة لهذا الأمر هو 
أننا نركن باسمزان عن العفاءة وتظام احسات: الآخن والسافات فلن نعساب القعالية 
والابتكار. لا شك أنْ الكفاءة تؤثر على بيان دخل شركتك؛ إلا أن ما تتمتع به من ابتكار 
وإبداع وديناميكية هى ما تعتمد عليه ميزانيتك العمومية. وإلا فكيف كان سيتسنَّى 
لشركة «ديزنى» تحقيق ثروة مذهلة على أرض المستنقعات أو لشركات الخطوط الجوية 
أن تبتكر ثاني أكبر عملة في العالم؟ 


() تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرية 


رون: يشير ويليام كوب أيضًا قائلًا: «معظم الشركات لا يمكنها إجبار محاميها على 
استخدام النماذج نفسهاء ناهيك عن الأفكار المشتركة.» وهذا يمنزلة إهدار فظيع لأهم 
أصول الشركة التي يجب استغلالها في المستقبل؛ ألا وهى رأس مالها الفكري. 

موف لفوت مايكل بولانى لأول مرة المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهرية. وكى 
يوضح المعرفة الضمنية» قال إن الأمر أشبه بمحاولتك شرح كيفية ركوب دراجة أو 
السباحة. فالمعرفة الضمنية «جامدة»» بمعنى أنها لا تنتقل بسهولة وموجودة داخل 
عقول البشر. إنها ذات طبيعة معقدة وثرية؛ في حين أن المعرفة الظاهرية تميل لأن تكون 
هشة؛ كالفارق بين أن تُلقي نظرة على خريطة وأن تقطع رحلة إلى مكان معين. إنه 
الفارق بين أن تقرأ دليل الموظفين وأن تقضي ساعة في الدردشة مع زميل في العمل عن 
طبيعة الوظيفة وثقافة الشركة. ولكي تتحول المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرية - أي 
معرفة تختزن في مكان ويمكن للآخرين أن يطلعوا عليها ويراجعوها ويستخدموها - 
يجب أن تُنقل أولا من العقول إلى وسيلة أخرى (قاعدة بيانات» ورقة بيضاءء تقرير» 
كتيبء فيديوء صورة ... إلخ.) فالمعرفة الضمنية تميل إلى الديناميكية؛ في حين أن المعرفة 
الظاهرية ساكنة؛ وكلتاهما ضرورية للابتكار والتميز. 

تستلزم نظم إدارة المعرفة «شبكات ممارسة مهنية» لتعزيز رأس المال الفكري لدى 
الشركة. ويمكن ابتكار هذه الشبكات من خلال مواقع على شبكة الإنترنت أو المذكرات 
الداخلية أو قاعدة البيانات أو البوابات الإلكترونية. وتعزز كل وسيلة من هذه الوسائل 
قدرة المشتغلين بالمعرفة على الوصول إلى المعرفة التي يحتاجون إليها عندما يحتاجون 


1١ا/‎ 


شركة المستقبل 


إليها. وريما يحتوي النظام على أداة لتقييم فائدة الأصول المعرفية المتنوعة؛ بنفس الطريقة 
التى يتيح بها موقع أمازون (303202.20572) لعملاته استعراض الكتب التى يبيعها 
وتقدير قيمة الكتب المعروضة للبيع. ْ 

إنها قاعدة بديهية لدى المنشغلين بالتفكير في إدارة المعرفة تفيد بن أفضل مكان 
لتبادل المعرفة الضمنية يكون حول ماكينة القهوة أو ميرد المياه. فالحوارات غير المتكلفة 
بين الموظفين غنية بتبادل المعرفة. وقد تغير الشعار القديم الخاص بالثورة الصناعية من 
«توقفوا عن الحديث وابدءوا العمل» إلى «تحدثوا وابدءوا العمل» في الشركات التي يعمل 
بها المشتغلون بالمعرفة. وأنظمة إدارة الدوفة ل تنعل ما هن أككن من اكد عه من ده 
المعرفة الضمنية وتحويلها إلى معرفة ظاهرية من خلال إتاحة المعرفة بأماكن يستطيع 
الناس الوصول إليها عندما يحتاجونها. وفي نظام حقيقي لإدارة المعرفة» يكون كل فرد 
في الفريق مستهلكًا للمعرفة ومنتجًا لها. ويدرجة معينة» تعترف شركات الخدمات المهنية 
بأهمية هذا النوع من نقل المعرفة. ومع ذلكء عادةً ما تُنقل المعرفة بناءً على أغراض 
معينة؛ فهي ليست واحدة من متطلبات الشركة؛ كما أنها ليست وسيلة من وسائل القياس 
والتقييم. وكثيرًا ما تنجز الشركة مهمةٌ رائعةٌ بالنيابة عن العميل؛ ولعلها تحتفل أيضًا 
بالنجاح المترتب على ذلك؛ ولكنها تفشل في تسجيل ما تعلمته كي يمكن الاستفادة منه في 
المستقيل. 

كيف يتسنَّى لشركة أن تخرّن جميع المعرفة الضمنية المهمة لديها وتحولها إلى 
معرفة ظاهرية لكي يستخدمها من يتصدَّون للمهام نفسها؟ أكرّر مرة أخرى الإجابة 
هومن خلال وراسة أففل الممارساف وله الننيث: سفتناول هنا قد يدق للؤملة الوق 
ا مستبعدًا لمؤسسة معرفية؛ أقصد الجيش الأمريكي. 


(؟) دروس معرفية مستفادة من الجيش الأمريكي 

رون: خلال شهر يونيو عام ,٠٠٠١”‏ أجريت محادثتّين مطولتّين مع اثنين من أفراد الجيش 
الأمريكي؛ أحدهما رقيب نشط في قوات الاحتياطء والثاني لواء متقاعد قضى ٠١‏ عامًا في 
الخدمة. تصادف أنه كان يقرأ الكتاب نفسه الذي كنت أقرؤه - «الأمل ليس بمنهاج» - 
على متن طائرة استقللناها معًا. كان أغلب حديثنا عن سياسة الجيش بخصوص إجراء 
استعراض الخبرة المكتسبة» والذي يتم بعد الانتهاء من كل دورة تدريبية. وأكد لي كلا 
الضابطّين أن هدف الجيش لم يكن قط إعادة اختراع العجلة. بل إن اللواء المتقاعد عبر 


ا١ا/لك‎ 


رأس المال الهيكلي: لو كدًا نعرف ما نعرفه فحسب! 


عن شعوره المستمر بالإحباط حيال عجز شركته عن إجراء استعراض الخبرة المكتسبة 
لنشر المعرفة داخل الشركة. (بدا الاعتراض الرئيس في التساؤل التالي: «لمّ عسانا نريد أن 
نُهدرَ وقنًا في إنجاز هذا الأمر؟») 

وبعد دراسة المواقف التي استعان خلالها الجيش بنظام استعراض الخيرة المكتسبة: 
الذي ابتّكر عام *1517ء واسترجاع مشواري المهني في المحاسبة القانونيةء صرت مقتنعًا 
بأنها ممارسة قد يكون لها الكثير من الآثار الصحية على شركات الخدمات المهنية 
المستقبلية. لعلنا نتجاهل الابتكارات داخل الجيش لأن مهمته تبدو مختلفة جدًّا عن مهمة 
المؤسسة المدنية؛ إلا أن هذا التوجه هو توجه ضيق الأفق كثيرًا؛ ولذا نكتشف من جديد 
ممارسة مفيدة من قطاع آخر. في الواقع» نظرًا لآن استعراض الخبرة المكتسبة بمنزلة 
طريقة مفيدة لتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرية, ناهيك عن تعزيز التعلّم 
ومشاركة المعرفة على نطاق المؤسسة بأكملهاء سأستشهد باقتباس طويل من كتاب «الأمل 
ليس بمنهاج: ما يمكن لقادة الأعمال أن يتعلموه من الجيش الأمريكي»», تأليف جوردون 
أر سوليفان ومايكل في هاربر: 


بعد كل تدريبء يُجرى استعراض للخيرة المكتسبة من هذا التدريب. وتتلخص 
الأقداقك من بوزاء تهذ] الاستمراخن خسياطة 4 التعلم والتتحيق والاذاء الأفهيل 
في المرة القادمة. يجلس المشاركون مع مُنسّق يُطلق عليه «مراقب - متحكم» 
يكون قد قضى معهم فترة التدريب ويناقشون معه ما حدث. إن القيام بهذا 
الأنن ميقفالية -يقطلن اعذة أشياع. اولك له يد حمق ومو أسافن > سين . تنانا 
لاستيعاب ما حدث فعلًا ... ويسمى الجنود هذه الخطوة «المعلومات المأخوذة 
من الملتحظة المناشرة». وبالإضافة إل المعلومات الأهوزة من اللاحطة المتاشرة, 
انوا أن يراهن ظيغ واضية الا لحن لقن :1 كان يدقن أن مهده وذلادا يأني 
من وجود معايير مستمدة من عقيدة راسخة. 

وبالوضع في الاعتبار تلك العناصرء يمكننا الحديث عن التدريب بطريقة 
تركّز على تحسين أداء الفريق دون الوقوع في شَرَك تقييمات الأداء الفردي أو 
الرتبة أى المنصب أو الشخصية. ومن خلال طرح أسئلة على غرار: «في رأيك 
ما الذي أريدك أن تفعله؟» (بدلًا من طرح أسئلة على غرار: «كيف ارتكبت 
هذا الخطأ الفادح؟») يستطيع المرء أن يصل إلى الأسباب الجذرية لكل من 
النجاح والفشل. وهذه ليست عملية سهلة؛ فهي تستغرق الكثير من الوقت 


١ا/ا/‎ 


شركة المستقبل 


بصفة عامة: ريما من ساعتين إلى ثلاث ساعات «لاستعراض الخيرة المكتسبة» 
من التدريب. وتكلفة الوقت وحدها باهظة؛ إلا أن النتيجة تتمثل في فهم متعمق 
كثيرًا لما حدث. وعائد الاستثمارء الذي يقاس بناء على تحسن مستوى الأداءء 
مرتفع للغاية. 

والتحدي الأصعب يتمثل في تطوير ثقافة تقدر هذا النوع من التعلم. 
ذات مرة وصف زميل يعمل في مجال الصناعة محاولة لابتكار برنامج ممائل 
لدى شركته. وحكى لي حوارًا أجراه مع رئيس عمّال رصيف الشحنء الذي 
كان يعاني خيبةٌ أمل كبيرة» والذي قال له في النهاية: «اسمعء يمكنني إما أن 
أشحن المنتجات أو أن أتحدث عنها. أيهما تريد منى أن أفعله؟» ولا يمكن 
الرد على هذا السؤال إلا بالقول: «كلا الأمرين». ولكن من الصعب تطبيق تلك 
الإجابة على أرض الواقع. لقد استغرق الأمر عقدًا من الزمن لتحظى عملية 
استعراض الخبرة المكتسبة داخل الجيش بالاحترام: ولنتعلم أن بإمكاننا القيامَّ 
بكلا الأمرين - شحن المنتجات والحديث عنها - وأن الحديث المصاغ بعناية 
يقود إلى شحن أكثر فعالية أو أيَّا ما كان. وهذا هو الاستثمار الذي لا يستطيع 

اليوم صار استعراض الخيرة المكتسبة يحدث في الحاميات العسكرية 
وهيئات الأركان والمقار الرئيسة وأي مكان يجتمع فيه الجنود لأداء مهمة 
ما. يُجري فريق عملي الشخصي استعراضًا للخبرة المكتسبة بالنيابة عن بعد 
فعالية كبيرة أكون قد شاركت فيها. إننى لا أستمتع بوجه خاص بمناقشة 
الثغرات في أدائي لا سيما حين أشعر بالرضا الشديد حيال ما أنجزته؛ إلا أن 
استعراض الخيرة المكتسبة ساعدني في تحسين أدائي: وساعد طاقم العاملين 
معي على تعلم دعمي على نحو أفضل. 

بالنسبة إلى الجيش الأمريكي» فإن استعراض الخبرة المكتسبة هو السبيل 
إلى التحسن بعد اجتياز موقف عصيب وإضفاء الطابع المؤسسي على التعلم 
داخل المؤسسات الكبرى. وعلى الأرجح: فإن مؤسستك لن تصير أيدًَا مؤسسة 
تعليمية بالمعنى المطلق للكلمة» بل سيكون الأمر بمثابة شيء تطمح إلى أن 
«تصيره» دوماء لا أن «تكونه» بحق» ولكن في الجيش,» غرس استعراض الخيرة 
المكتسبة الاحترام للتعلم المؤسسيء معزرًا التوقع بأن القرارات والإجراءات المترتبة 


١الى‎ 


رأس المال الهيكلي: لو كدًا نعرف ما نعرفه فحسب! 


ستجرق اميتعراضها 'مطريقة نقين كلمن الشاركين والقسسة عل جه سوانة 
مهما كان الأمرتشناقا فق ؤقتها: والاخفاق الحقيقئ الوحين هو الإخفاق في التعله: 
(سوليفان وهاريرء 1597: 191-191) 


تخيل الفوائد التي ستعود على الشركة من توافر مكتبة لاستعراض الخبرات المكتسبة 
لأي نوع تقريبًا من المهام التي قد تتصدى لها الشركة. تخيل ابتكار ثقافة تكافئ المهنيين 
على استغراق الوقت للمساهمة في هذا المخزون من المعرفة؛ بل ربما حتى تحديد منفعته 
من خلال تعب عدد المرات التي اطّلع فيها الآخرون على نموذج معين لاستعراض الخبرة 
المكسيية: وشمك أت عطي ددعتم سوال تتجليله الأواف نهنم كل بعزيفة سه قن فلن 

نحو أفضل لإعداد الخطط واتخاذ الاستعدادات اللازمة «قبل» الخوض في المهمة التالي. 
وكنتيجة لهذاء يزدهر الابتكار والإبداع والاستعداد لخوض الخاطن نينها مفاهد الشركة 
بادفة اناكم من خلال مدل ١‏ امدكروية امار التعلم و نكا ليه وفيما يلي الأسئلة 
التي تحتاج إلى طرحها في كل مرة تجري استعراضًا للخبرة المكتسبة: 


« ماذا حدث؟ 
« لماذا حدث؟ 
٠‏ ما ينبغى علينا أن نفعله حيال هذا؟ 


وكل عضو بالفريق ساهم في التدريب سيُشارك في هذه العملية. واستعراض الخيرة 
المكتسبة ليس أداة لإلقاء اللوم أو توجيه أصابع الاتهام؛ بل إنها أداة لفحل مصممة 
لزيادة فعالية الشركة. وينبغي أن يكون دورها «تحليليا» لا «نقديا». كما أنها تعزّز 
بيئة عمل جماعي وتجعل الجميع مسئولًا عن نجاح المهمة, علاوة على ذلك» فإنها أداةٌ 
تظطؤيرية "تباغ القادة عل الاتخزاط أكذر تق شاع فرقهم: :وزإذا كان كمة موامان حتهقه 
فإن استعراض الخيرة المكتسبة يحل «المشكلة»»: بدلا من تحديد «المسكول» عن المشكلة. 
حتى إن كان شخص واحد هو الذي يجري استعراض الخبرة المكتسبة لعدم وجود فريق 
كامل منخرط في المهمة فإنها لا تظل طريقة فعّالة لنشر التعلّم والمعرفة بين الموظفين 
الآخرين داخل الشركة. 

يقترح الجيش أن تقسم وقتك للإجابة عن أسئلة استعراض الخبرة المكتسبة بنسبة 
0-5565 5, يمعنى: 55 بالمائة استعراض لما حدثء. و6" بالمائة استعراض لسيب 


1١/5 


شركة المستقبل 


حدوثه. وباقي الخمسين بالمائة لما ينبغي عليك أن تفعله حيال الأمر وكيف يمكنك أن 
تتعلم منه لكي تحسن أداءك. وكما يشير سوليفان وهاربر: 
في موضع سابيقء ناقشنا أنناء أثناء مواجهة بيتتنا الخارجية: «لا نعرف تحديدًا 
ما لا نعرفه». وأثناء مواجهتنا لبيتتنا الداخلية» يبدو أن العكس صحيحٌ في 
الأغلب الأعم: «لا نعرف ما نعرفه «بالفعل».» وباعتبارها أصلًا مهما من أصول 
المؤسسة؛ تكون المعرفة صالحةٌ للاستعمال فقط إذا أمكن تحديدها ونشرها 
لكي تُسهم بالقيمة. ويتمئّ التحدي في اكتشاف ما هو معروف في أي قسم من 
أقسام المؤسسة» وإتاحة معرفته للجميع إذا كان قيّما. (المرجع السابق: 5١؟)‏ 


بدوري كمدرب يعقد دورات تدريبية وندوات علمية في شتى أنحاء العالم» لطالما 
لحري نوما افر اها للقترع الكنسرة بطويقة تبغر بودن تهادة بعل القعالية (ى الحدث 
مباشرة (أو حتى أثناء فترات الاستراحة وتناول الغداء.ء وذلك من أجل إجراء التعديلات 
والتحسيتات). أنا ويؤل فعلنا هذا عندها كنا نحو الغالم مكاء وكاق كل هذا يُقَدّمْ النضح 
للآخر باستمرار بخصوص جعل الأمور أوضح أو ضرب أمثلة أفضل أو إيجاد طريقة 
أفضل لتنظيم المادة العلمية. وكانت هذه الأحاديث بيننا مستمرةء ونقلت بفعالية قدرًا 
كبيرًا من المعرفة الضمنية فيما بيننا. 

ثمة قيمة هائلة هنا بخصوص الجانب الفوري والعاجل من التقييم. فبحلول الوقت 
الذي تقرأ فيه تقييم الندوة العلمية» يكون قد فات الأوان» وبذلك يكون ما تقرؤه تاريخًا؛ 
وفي حين أنه قد يُلقي الضوء على كيفية التحسن في هذا الصددء فلن يكون أَبدًا مفيدًا بقدر 
إفانة اسكعراض الهزة المكتسية بهد الاتفياء هق الفعانية أق الحدث مباشرة. في الواقع» 
لكين :مك ره :نهدا لستحل مشاهات العملة مس أن كلبهها متايه مزلي متاحوه روما 
نريده هى «مؤشرات مُوجهة» يمكن أن ن تساعدنا في تلافي العقيات والمشكلات أو التعامل 
معها بفعالية عند ظهورها. وحتى يومنا هذاء داخل معهد فيراسيج (المؤسسة البحثية 
الى شاركه دي خاسسها والمقضعنة لد رما االتسحين القسي اللنيكين من يححظف 
أنحاء العالم)» أي شخص يعقد ندوة أى يلقي خطبة أى يقدم دورة تدريبية» يُجري 
استعراضًا للخيرة المكتسبة مع عضى من الفريقء مما يُسفر عن تحسينات للطريقة 
التي نقدَّم بها الأفكار لزملائنا من مختلف أنحاء العالم. وبالتأكيد» من المزعج أحيانًا أن 
تواجه الأخطاء والثغرات الموجودة في أداتك؛ ولكن ما الطريقة التي يُفترض أن يتعلّم بها 


ليل 


رأس المال الهيكلي: لو كدًا نعرف ما نعرفه فحسب! 


القلرن اللفوقة #جل ين كلل النحميول عن موامكة ىكل سنوي ينالب التغلم 
العملي معرفة تجريبية قائمة على تبادل الخبرات بحيث يستطيع المنخرطون عن قرب في 
العمل أن يُخزنوا هذه المعرفة ويشاركوها مع الآخرين. ومن المفيد أن نتذكر أن البيج 
ماك وفطيرة التفاح المقلية وشرائح البطاطس المقلية وبيج تيستي وشطائر البيض التي 
تقدمها «ماكدوخالدر» جميعها 'من ابتكار شركات.مهلية حائزة على حق امظيان؛ وليست 
بخزعًا مق استرايهية الشركة اجن ذاتها. 

لا شك أن استعراض الخبرة المكتسبة يستغرق وقنًا ويُفسد مستوى الكفاءة (على 
الأقل على المدى القصير). ومن جديد قد نسمع الاعتراضات من أهل المهنة على هذه النقطة, 
التي يقتصر تركيزها على الكفاءة أكثر من الفعالية والتعلم. إن رأس المال الفكري لشركتك 
هى أهم مصدر لقدرتها على تحقيق الثروة على المدى الطويل؛ ويجب أن تَُعَادَ تغذيته 
وابتكاره من أجل إعداد الميزانية العمومية للشركة. أما التركيز باستمرار على «إنجاز 
العمل» بدلا من التعلّم والإبداع والابتكار وتبادل المعرفة؛ فهو المقابل المكافئ لاستهلاك 
اموا الاسكفارية واكل شركدك 

وتخزين المعرفة الضمنية الموجودة في رءوس الموظفين لديكء أي رأس المال البشري, 
وجعلها جزءًا من رأس المال الهيكلي لشركتك سيضمن لك أن تعرف شركتك ما تعرفه؛ 
ويمكنها أن تنشره على نحو أسرع وبتكلفة هامشية أقل. ويُعدٌ رأس المال الفكري وسيلة 
لاستغلال الكفاءات في شركة المستقبلء ويجب أن تفهم الشركات هذه الحقيقة الاقتصادية 
الأساسية من أجل تحقيق الثروة. 


موجز ونتائج 
لقد استكشفنا في هذا الفصل ضرورة تخزين رأس المال البشري الضمني لشركتك وابتكار 
رأس مال هيكلي نتيجة لذلكء والذي سيبقى مع شركتك حتى وإن تركها رأس المال 
البشري. كما ناقشنا أيضًا السبب وراء أهمية استغلال رأس المال الهيكلي لتوليد ثروة 
لعملاء شركتك ولشركتك نفسها. وتّعد أفلام «ديزني» الجديدة - التى تعتمد على شعبية 
ألعاب ملاهي ديزني لاند - وبرامج مزايا السفريات المتكررة على الخطوط الجوية نفسها 
مثالين ممتازين على هذه العملية. 

أليس من المأساوي أن يكون المهنيون من بين المنشغلين بالمعرفة البارزين اليوم؛ 
ورغم ذلك لم تتم مكافأتهم على إعمال عقولهم والتفكير مليّا؛ لأنهم منشغلون للغاية 


لحيل 


شركة المستقبل 


بإنجاز العمل واحتساب الأجر بالساعات؟ ويدلًا من أن تسأل شخصًا يقرأ كتابًا في إحدى 
الشركات الأربع الكبرى العاملة في مجال المحاسبة والخدمات المهنية: «أليس لديك ما يكفي 
من العمل لتنجزه؟» أليس من الأفضل أن تسأله: «ما الذي تتعلّمه من ذلك الكتاب؟» 
ولكن هذا السؤال يرغمنا على تحويل تركيزنا من الكفاءة ونظام احتساب الأجر بالساعات 
إلى الفعالية وَالتعلم وزيادة رأس مالنا الفكري. والتركيز يبعث برسالة مختلطة لأعضاء 
فريق الشركة: يقول الشركاء إنهم يتفهمون أهمية رأس المال الفكري والابتكار والإبداع؛ 
إلا أنهم غير مستعدين حقًا لإجراء الاستثمارات الضرورية لتوليد المزيد من رأس المال 
الفكري واستغلاله بفعالية. ويتمثل جزء من المشكلة في أن وسائل القياس التقليدية 
تركز على الأمور الخطأ تمامًا (نظرًا لأن النظرية القديمة للشركات هي نظرية معيبة 
في حد ذاتها)ء ولم نستغرق الوقت اللازم لدراسة النماذج الناجحة من مؤسسات رأس 
المال الفكري الأخرى حتى الآن. في الواقع» لقد طرحنا الجدلية التالية: لقد صار موروث 
معظم الشركات من أنظمة التقييمات وأنظمة المكافآت - نظام احتساب الأجر بالساعة 
وسجلات ساعات العمل وغيرها من أدوات القياس الموجهة نحو الإنتاجية - رأس مال 
يكليًا سلبيًا في سياق التحول إلى شركة المستقبل. وكما هي الحال مع رأس امال البشري 
السلبيء م الكدامن من هذا النوع من رأس المال العتيق من الشركة؛ لكي تستفيد 
الشركة من إمكانياتها الكامنة. 
معن أننبلظنا الضوء على مكونات رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي الخاصة 
برأس المال الفكري لدى شركتكء نحوّل انتباهنا إلى شكل من أشكال رأس المال الفكري 
لشركتك؛ ألا وهى رأس المال الاجتماعيء وهو الأقل استغلالًاء وريما الأقل فَهما والأقل 
استخدامًا أيضًا. 


ديل 


الفصل السابع 


رأس المال الاجتماعي: 
الإنسان ليس جزيرة منعزلة 


الإنسان حيوان اجتماعي. 


سينيكاء مقال «الهيات» 


معظم الناس يعلمون مقولة أرشميدس: «أعطني رافعة طويلة بالقدر الكافي وسوف 
أحرك الأرض من مكانها.» الشيء الذي ننساه دائمًا أنه قال أيضًا إنه لا يحتاج إلى رافعة 
فحسبء بل قال أيضًا إنه يحتاج «مكانًا للوقوف عليه». فمن دون أرضية صلبة - بما 
يشمل الأسرة والحي والثقافة المؤسسية المشتركة والمعايير الاجتماعية والعادات - لا 
يمكننا أن نحرّك ساكنًا أى نحقّق إنجارًا أو نصنع من أنفسنا شيئًا. ومع ذلك وحتى 
وقت قريبء كان رأس امال الاجتماعي يُعدٌَ من الجوانب الأساسية التي كثيرًا ما يتجاهلها 
أصحاب الكمال والشر كات سق فقط على بداية الطريق لفهم أهمية الموكرات المجتمعية 
على السلوك البشري. 


رون: لعل أحد أسباب تجاهل رأس المال الاجتماعي من جانب الاقتصاديين والفلاسفة 
السساسون ؤرحال الال هو التسطؤرة الفاظة رق الزاشالية تعتمد على معتنقى مذهب 
الفردانية المهلهلين أى رواد الأعمال الذين يتحدون باستمرار الوضع الراهن بأفكار 
وخدمات ومنتجات جديدة تجلب معها «ريحًا لا تهدأ من رياح التدمير الخلّاق» مدفوعة 
بفعل «يد خفية» لا تعترف بالبعد الشخصي. 


شركة المستقبل 


لكن الفرد وحده ليس مؤسسة:ء وعمر نشاطي الشراء والبيع من عمر الجنس 
البشريء وليس لهما صلة كبيرة بالرأسمالية. الشيء الذي يُكسب الرأسمالية تفرّدًا هو 
حقيقة أنها روح حاكمة أى عمل مؤسسيٌّ أى جهدٌ جمعيٌ. إنها تعتمد أكثر بكثير على 
النظام الاجتماعيء وهي أقوى في طابعها الاجتماعي مما يعيه أعداؤها أى أصدقاؤها 
أيضًا. وجوهر الرأسمالية هيكل تنظيمي يضم بين جنباته شق العمل وشق الأهداف وشق 
القدرات والمواهب. والهيكل التنظيمي هو «بنية تطوعية» مسجلة قانونًا باسم «المؤسسة». 
لسعو 00 فوق حياة 0 وتربط الناس طوعًا بعضهم ببعض عبر الزمان والمكان 

95 قاتون الشركات أساسه قانون الأديرة؛ فالأديرة كانت أولى المؤسسات المتعددة 
الجنسيات التي تبيع الخمور والجبن والعسل في جميع أنحاء أورويا والعالم. يوضح 
مايكل نوفاك قائلًا: 


لقد حققوا ذلكء وهو أمرٌ يثير كثيرًا من الاهتمامء بأن كانوا أول من تميزوا 
هذا اللحال.مقيت: امتطاعوا الحيشن قوق مه الكفاف» فقه عاضوا عل نما 
يجنونه من أرباح. لقد كانوا مزارعين جيدين لدرجة أنهم كانوا يخصصون 
سيع ساعاك لصلواتهم كل يوه. كانوا يستطيعون العمل سبع ساعات والضلاة 
سبع ساغاكة لأتهه: كانوا رجال أعمال يكيتعون: بالكفاءة وقد باغو اسلعهم بق 
دول:غذة: وهل كفا قاثون الشركاث من .ريحم قانون الرهيتة؛ لآنه كان الودج 
الوحيد الذي ظل صامدًا لزمن طويل وعني بشيء يتجاوز تدبير المعيشة. 
(مُقتبس في يونكينز: :5٠0١‏ 355) 
لا أحد يربَّي أبناءه كي يصبحوا فردانيين منغلقين. بل يريونهم من أجل العمل 
واللعب والقكرة :عل التعامل مع الاكخررق نوما اخطهي كلفوائيس تحف عالم اللجتماء 
جيمس كولمان رأس ال مال الاجتماعي بأنه: 
قدرة الناس على العمل معًا ضمن مجموعات أى مؤسسات من أجل تحقيق 


أهداف مشتر أن يجيانة أخرئي شدرة الحادى عل التقاعل بهقاء اوهو اسن لش 
فَروررًا فحسب بالنسبة إلى الحياة. الاقتضادية» ولكنة مهم أيضًا لكل جاتن 


آخر من جوانب الوجود الاجتماعي. (مقتبس في فوكوياماء 1155: )٠١‏ 
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رأس المال الاجتماعى: الإنسان ليس جزيرة منعزلة 


يعتمد اقتصاد السوق الحرة على التعاون الطوعي بين عدة مصالح متنافسة وليس 
على أسطورة راعي البقر المنعزل. ويوضح مايكل نوفاك على نحو مقنع النموذج الأمريكي: 


لكن ما هو النموذج الأمريكي؟ العديد من المعلقين» ليس فقط من يعيشون في 
أوروعاكيل أيضنا أرلتك الك كتوق الذيق أصناكيم عدوى الأككان الاو روييةاذات 
الطابع الاشتراكي الجمعي والمتأثرة بجان جاك روسوء يعتقدون أن ما يُهيمن 
على الخيال الأمريكي هو راعي البقر المنعزل الذي يمتطي حصانه في البراري 
خالي البال» تلك الذات الذرية المنفصلة» والجانح عن القانون الذي يفعل ما 
يحلو له على الحدود متجاورًا قوانين المدينة. على النقيضء يلاحظ الزائر أن 
الأوروبيين يخشّون غالبًا الفرد المستقل؛ فمن الواضح أنهم يفضّلون الأشخاص 
الذين تربطهم الكثير والكثير من التقاليد والعادات والرغبة الأكيدة في فعل 
أشياء اعتادوا فعلها. 

ومع ذلك ينتاب أوروبا شبح الفرد الحر الذي يتشكك في العادات والتقاليد 
والأعراف؛ ذلك الفرد الجماعاتي الذي لم يُحدَّد المجتمع معالمه بأكملها. 

لكن بالرغم من سمعة الشخصية الأمريكية: فإنها ليست المقابل الدقيق 
للشخصية الأورويية. إنها ليست فردانية على نحو كاملء بل هي جماعاتية 
دون انخراط شديد في الحياة الاجتماعية. والجوهر الداخلي الحقيقي لزيا 
كما أدرك توكفيل منذ البداية هى فن الارتباط. ففي أمريكاء لاحظ توكفيل بعد 
يض حمفين عام مق إقزآن :باستو عام /11/3 أن لاف النقايات والاتدانات 
والجمعيات والنوادي والمؤسسات والأخويات التي ابتكرها أشخاص مستقلون 
ذاتيًا لم يعتادوا أن تفقرض عليهم الدولة (أى حتى العادة) الأشياء التي يقعلونها 
والوقت الذي يفعلونها فيه. فقد كتب توكفيل يقول إنه إِنّان الثورة الفرنسية 
لم يكن يوجد عشرة رجال في جميع فرنسا لديهم القدرة على ممارسة فن 
الارتياط مثلما مارسه أغلب الأمريكيين. 

وأضاف توكفيل أنه في علم السياسة الجديد, يُعد فن الارتباط هو القانون 
الأول من قوانين الديمقراطية. هذا الفن لا يخص الأمريكيين وحدهم. إنه متأصل 
في الطبيعة الاجتماعية للإنسان. ولا يكمن مصدره في سلطة الدولة (كما الحال 
في فرنسا) أو الأرستقراطية (كما الحال في بريطانيا). لكنه يكمن في قدرة 
جميع المواطنين على ابتكار أنشطة تعاونية مع إخوانهم دون أن يتلقوا أوامر 
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شركة المستقبل 


ممن يعلونهم. المواطن الأمريكي لا يكمن تميزه في فرديته» وإنما في ممارسته 
للارتباط بالآخرين. إنه كائن اجتماعىٌ من ذروة رأسه إلى أخمص قدميه. ومن 
هذا المنظورء يكون العامل الأساسي للصالح العام هو المجتمع المدني» ثم تأتي 
الدولة في المقام الثاني. (مُقتبس في يونكينن )٠١١-99:1١١0-99 :5٠٠١١‏ 


حتى آدم سميثء رائد الاقتصاد الحديث والرجل الذي ابتكر مصطلح «اليد الخفية»» 
أدرك أهمية رأس المال الاجتماعي في تشكيل ثروات الأمم؛ ففي كتابه الأول الذي بعنوان 
«نظرية المشاعر الأخلاقية» (الذي نشر لأول مرة في عام 1155), تبدأ الفقرة الافتتاحية 
لسميث على النحو التالي: 


مهما كانت درجة الأنانية المفترضة في إنسان معين» من الواضح أنه توجد بعض 
المبادئ في طبيعته الفطرية» تجعله مهتمًا بثراء الآخرين وتجعل سعادتهم 
ضروريةٌ بالنسبة إليه. رغم أنه لا يحصل على شيءٍ منها سوى استمتاعه 
برؤيتها. (سميث؛ :2٠٠١‏ ؟) 


من الواضح أن سميث أدرك أن قوى السوق الجافة لا تدفع الناس إلى التجرّد من 
مشاعرهم الشخصية؛ فالحياة الاقتصادية لا يمكن فصلها عن الأعراف والأخلاق والتقاليد 
والعادات الثقافية التي تحيط بها. ويعرض سميث تجربة فكرية في هذا الكتاب وهي 
تحور نكي امام ٠‏ بعك انم مخظيم إنها ن 0د مادوع #نكاهى ”نظي فقد ]ذاه لختصر 
يدكء هل ستقدم على فعل ذلك؟ معظم الناس سيوافقون» ويشير سميث إلى أن هذا 
يثبت أن الناس لا يتصرّفون دومًا بما يخدم متصبالقهم الأنانية الدنيكة. عوضًا عن ذلك» 


نحن نرغب في ثناء الآخرين علينا كما نتطلع إلى تحقيق الاحترام الذاتي والتقدير الداخلي 
لأنفسنا. فنحن نريد في نهاية اللطاف أن نصبح جديرين بالثناء, أى بعبارة أخرى نطمح 
ان 1 


دن لراققع أن لوو راق لزج اقيق ابي عوابا لترنجة لموطيلة اشام 
فالمهارات البشرية تنمو وتتطور فقط إذا تولى أحد الأجيال تعليم الجيل الذي يليه 
اقتصاد المعرفة» يصبح رأس مال زميلك في العمل في مرحلة ما مهما لتمكينك من الكسب 
مثل رأس مالك تمامًا. فإذا كان زميلك هذا غير متعلم, فسيُوضّع سقف يقيد قدراتك. 
وليس أدل على فكرة تأثير رأس المال الاجتماعي - بالسلب في هذا المثال - على ثراء الأمم 
من كُلفة التجربة الاشتراكية. فبقياس الحلم الاشتراكي استنادًا إلى الخسارة المتكبدة فيما 


اميل 
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يتعلق بتشكيل رأس المال البشري بما يشمل أخلاقيات العمل وريادة الأعمال والعادات 
والتقاليد والمخاطرة والإبداع والثقة» تلاشى الحلم الاشتراكي. تأمّل رأس ال مال البشري 
الذي 54 هازيا من ميكل راس اكال الاجمامع السلين "كرا كما يخيرنا :يذلك الود 
البريطاني بول جونسون: 


في الواقع» نمت الجالية الكوبية في الولايات المتحدة وازدهرت. فبحلول منتصف 
التسعينيات من القرن العشرينء كانت تلك الجالية قد أُسّست 75١‏ ألف شركة 
جديدة» وأصبحت من أغنى وأكثر جماعات الضغط السياسي تأثيرًا ونفودًا 
بعد اللوبي اليهوديء وحقّق أفرادها البالغ عددهم مليونّي نَسَّمة إجمالي ناتج 
محلي يعادل أحدَ عشر ضعف إجمالي الناتج المحلي لكويا نفسها التي كان يبلغ 
تعدادها السكاني ١١‏ مليون نسمة. علاوة على ذلكء أصبحت مدينة ميامي 
وهي مركز الاستيطان الكوبي الجديد الذي يشكل روابط مع مجتمع أمريكا 
اللاتينية بأكمله في هذا الخصيفة عن الثكرة ١‏ الكرظرة موك زا جالكة واتتعيان ةا 
وثقافيًا وأيضًا مركرًا لاتصالات تلك الجالية» ما زاد بشدة من حجم الصادرات 
الأمريكية من البضائع والخدمات في أرجاء النصف الغربي من العالم؛ ثم بعد 
ذلك عبت الولناك المتحدفيق الزاقع مل لون الظييل الراك الأكر كن آرمة 
صواريخ كويا. (جونسونء /1151: 51/) 


هذا هو بالتحديد سبب الإشارة كثيرًا بامتعاض إلى أن فيدل كاسترى قد فعل من 
أجل تطوير جنوب الولايات المتحدة ما فاق بكثير ما فعلته مكيفات الهواء في تطويرهاء 
ويساعد أيضًا على تفسير ما قاله الفيلسوف الإسباني بيدرى ساينز رودريجيز من منفاه 
في لشبونة منذ اثني عشر عامًا: «لكن لو أردثُ أن يسود الدستور الأمريكي في إسبانياء 
لاستوردث الأمريكيين لا الدستور» (مقتبس في باكلي الابن» .)55١ :7٠٠١‏ كما أنه يفسّر 
إجابةٌ الرئيس الأمريكي حينذاك فرانكلين ديلانى روزفلت الذي قال حين سُكل ما الكتاب 
الذي كان ليضعه في أيدي الشيوعيين الروس: «ذا سيرز روباك كتالوج.» 

إن الثقافة“ميمة«ولست الثقافات محرن أغرات ومعاوينات. تعزضن ف" المتاحفب: 
ولكنها طريقة خاصة لإنجاز الأشياء التي تجعل الحياة ممكنة. وتلعب المؤثراث الاجتماعية 
دورًا مهما في تشكيل السلوك البشري. اعتاد المؤلف ألفين توفلر أن يصدم جماهير مؤتمرات 
الأعمال بسؤالهم عن التكلفة النقدية الفعلية التي يمكن أن يتكيّدوها لى أن موظفيهم لم 
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يسبق لهم أن تدرّبوا على استخدام المرحاض. لم يكن أحدٌ يعرفء لكنهم أدركوا على الفور 
الدعم الهائل الذي يقدّمه نقل رأس المال البشري والاجتماعي من جيل إلى جيل. لقد بدأنا 
لتوّنا إدراك أهمية رأس المال الاجتماعيء وكيف أنه يؤثر على تطوير رأس المال البشري 
الفردي لدى الناسء؛ وبالطبع تطوير سلوكياتهم وأذواقهم وتفضيلاتهم كما سنبين فيما 
يلي. 


)١(‏ هل ثمة تفسبر لاختلاف الأذواق؟ 


رون: إذا كنت تحب البولينج فأنا أستمتع بالجولفء وإذا كنت تفضل النبيذ الأبيض فأنا 
أعشق النبيذ الأحمر. دائمًا ما تشتري سيارة من طراز «فورد»» لكنني أفضل «جنرال 
موتورز». التفسير المعتاد لجميع هذه الاختلافات البشرية يمكن أن نجده في ترجمة المقولة 
اللاتينية: «ما من تفسير لاختلاف الأذواق.» لكن هل هذا صحيح؟ كيف نكتسب أذواقنا 
المتنوعة؟ هل الأمر مردَّه إلى العادة أى العرف أو التقليد أو شيء آخر يفسر التفضيلات 
الفردية وسبب تصرّف الناس على هذا النحو أو ذاك؟ جاري أس بيكرء أستاذ الاقتصاد 
وعلم الاجتماع بجامعة شيكاجو الذي مُنحَ جائزة نوبل في الاقتصاد عام 1597., لديه 
تفسير للتفضيلات الفردية يوضّح جانبًا كبيرًا من السلوك البشري. ففي كتابه «سر 
اختلاف الأذواق»» يرى أنه في الدول الصناعية الحديثة - التي ثَلبِّى فيها الحاجات 
البيولوجية كالطعام والشراب والمأوى على النحو الملائم - لم تَعْدْ ضرورات الحياة ترتبط 
كثيرًا بعادات الاستهلاك لدى الفرد العادي. يقول بيكر: «هذه الاختيارات تعتمد على 
الطفولة وعلى تجارب وتفاعلات اجتماعية ومؤثرات ثقافية أخرى» (بيكرء 1517: "). 

وإضافة إلى الجهد الرائد الذي بذله في مجال رأس المال البشري؛ إن رأى أن الإنفاق 
على أشياء مثل التعليم والتدريب والرعاية الطبية وما إلى ذلك ينبغي تصنيفه باعتباره 
استثمارًاء وليس مجرد استهلاك مثلما اعتادت الحكومات والمؤسسات أن تفعلء أسهب 
بيكرء في كتابه الأخير هذاء في تعريفه لرأس المال البشري ليجسد مكونين: 


تدمج منهجيتي تجارب وقوى اجتماعية ضمن التفضيلات أو الأذواق من خلال 
مخزونين أساسيين لرأس المال. يشمل رأس المال الشخصى (ش) الاستهلاك 
السابق ذا الصلة والتجارب الشخضية الأخرى التي تؤثر على المزايا الحالية 
والمستقبلية. ويتضمن رأس المال الاجتماعي (ج) تأثيرات الأفعال السايقة من 


فللا 
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جانب الرفاق وغيرهم في الشبكة الاجتماعية للفرد ونظام السيطرة لديه. ويُشكّل 
رأس المال الشخصي والاجتماعي للفرد جزءًا من إجمالي مخزون رأس ماله 
البشري. (المرجع السابق: 5) 


بعبارة أخرىء حقيقة أنك مثلّا دخنت السجائر في الماضي ستحدّد بطريقة ما أو 
بأخرى استهلاكك المستقبلي فيما يتصل بالتدخينء الذي يشكل حاليًا جزءًا من رأس مالك 
الشخصي. لكن ما الذي يجعلك تُدخن في المقام الأول؟ ريما بسبب ضغط من جانب جماعة 
الرفاق التي هي جزء من رأس مالك الاجتماعيء كما يقول بيكر. جميعنا يفهم أن الإعلان 
الشفهى والإعلان عبر الشبكة العنكبوتية حاليًا هو الأكثر تأثيرًا؛ فالاستبيانات الوطنية 
تكشف أن نصائح الأصدقاء والأسرة قبل الشراء يعتمد عليها المستهلكون بمعدل ثلاث 
من كل أريع عمليات شراء. وقد أَسّست الشركات المهنية الناجحة أعمالها بناءً على الإعلان 
الشفهي في الأغلب» وتفسر نظرية رأس المال الاجتماعي لبيكر سبب التأثير القوي لذلك: 


ركب الجدال وانضاه : ف) أن "ماعو بالاس ارام اقيق والعانة السام 
والقبول والقوة من أسرهم ورفاقهم وغيرهم. ويشتمل الاستهلاك والأنشطة 
الأخرى على مكون اجتماعي رئيس يرجع في جزء منه إلى أن تلك الأنشطة 
تيت بق الخلنم وقيحة لذلكه خاليا ها دكتان النامى لطاع :والكهياء والمدا| ونين 
والكتب التي يقرءونها والآراء السياسية والطعام والأنشطة الترفيهية؛ بهدف 
إرضاء الرفاق والآخرين ضمن شبكتهم الاجتماعية. (المرجع السابق: ؟١)‏ 


ويشير علماء النفس إِلى «مبدأ العقل الجمعي» الذي ينص على أن من بين الوسائل 
القن تمتهودياء مكدو ما دو ميدع كق أن تحرف ما يحلقه الكحوون أنه سكيم 
فالعقل' انع حمفن أساسق للسلوك القؤدع: .وهذا حتفي سيك اختماد موسناقه 'مثل 
عيادات إنقاص الوزن على الالتزام الجماعي وضغط جماعة الرفاق في تغيير السلوك: كما 
نقتي شرب ]ضرا سنيكول اللامدر دوق فل استهداء صنواك السحك لحكل نمم ساق 
«السيت كوم» (كوميديا الموقف). بالرغم من أن معظم الناس يقولون إنها لا تعجبهم. فقد 
وجنت التمارث إلى إلى الكفجيل انوي اده يوغل الجموون يفك لوقن اطول 
غدل كزار أدرمها كانوا سيدهيؤن و تعزاي :ولك الدبجيل السوض الشيك وغالا 
فيطع الدذل وطعة دولارات كل برطهنانانة التففيي فق كدابة كل ليلة لأعطاء الاتطباع 
أن مَنْحَهِم البقشيش سلوكٌ مناسب. وكثيرًا ما يصف المعلنون منتجهم بأنه «الأسرع نمؤًا» 
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أى «الأكثر مبيعًا» لا بهدف إقناعنا بأن المنتج أو الخدمة التي يقدمونها جيدة» ولكن 
لحري هيمد نيا بأن الكثيرين يعتقدون ذلكء وهو ما يُعد إثبانًا كافيًا على ما يبدو. 

تحقق مؤسسة حفلات «تابروير» المنزلية وفق التقديرات مبيعاتٍ تتجاوز 5,؟ مليون 
دولار يوميًا. وهذا النجاح يمكن فهمه بسهولة عندما تتأمّل فكرة أن حفلات «تابروير» 
عادةً ما يُقيمها أصدقاء وليس موظفي مبيعات غير معروفين. بهذه الطريقة» تعتمد 
المضيفة على جاذبية وأنس ودفء وأمن والتزام الصداقة كي تبيع المنتجات. واستخدمت 
ماري كاي آش امتراقف منافة مدنا أشني تركيا استحهراق التحميل المجرفة 
باسم «ماري كاي كوزمتكس» في عام ١977‏ بكامل مدخراتها البالغة 50٠٠0‏ دولار 
أمريكي. وعندما ارت للأجنا ور فيد سكن انريم ١‏ عن عمر 8 عامًا تركت 
مورونًا لدى شركتها التي تحقق مبيعاتٍ تزيد على مليار دولار أمريكي في العام؛ فشركتها 
جعلت من النساء مليونيرات أكثر من أي شركة أخرى في التاريخ» وبعد سقوط الشيوعية: 

كب الشركة الوق الووسرة عدوت شواكا فيها. وفي عام 1115 حقق كبير مديري 
المبيعات لدى شركة «ماري كاي» في روسيا دخلا تجاوز ما حققه الرئيس الروسي الأسبق 
بوريس يلتسين حينذاك. والكيه تدعم ألف سيدة في /ا0" دولة ميداً العقل الجمعي 
من أجل تحقيق الثراء لعملائهن» ومن كَمَّ لأنفسهن. 

ثمة ميزةٌ ههمة أخرى للعقل الجمعي كما أوضح روبرت بي سيالديني في كتابه 
الاقم «التأخير:.علم النشن الخدية للإقناع الحدوة» :وكتفكل هذ المدؤة :وأننا 'تستخدم 
أفعالَ الآخرين في تقرير السلوك الملائم لأنفسناء لا سيما حينما نرى هؤلاء الآخرين 
مشابهين لنا» (سيالدينيء 1197: .)١57‏ تأمّل المراهقين الذين ينظر الكبار إليهم كثيرًا 
باعتبارهم متمرّدين ومستقلين في تفكيرهم؛ لكن عندما تراهم ضمن مجموعة, تدرك إلى أي 
مدى هم يتصرّفون ويتحدثون ويختارون ملابسهم بطرق مماثلة لأصدقائهم ورفاقهم؛ 
فهم يتوافقون بقوة مع ضغوط جماعة الرفاق التي يتبعونها. 


(؟) تعزيز رأس ال مال الاجتماعي في شركة المستقبل 


رون: يشتمل رأس ال مال الاجتماعي للشركة على العناصر التالية: 


٠«‏ العملاء. 
٠‏ السمعة والعلامات التجارية. 
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مصادر الإحالة والشبكات. 

٠‏ الموردين والبائعين. 

« المساهمين وغيرهم من أصحاب المصلحة الخارجيين. 
ه شركاء المشروعات المشتركة والائتلافات. 

٠‏ الاتحادات المهنية والانتماءات الرسمية. 

٠‏ موظفي الشركة السابقين. 


من بين مزايا النظر إلى رأس المال الاجتماعي للشركة بهذه الطريقة أنه يوسّع حدود 
ما يمكن للشركة تعزيزه؛ والعوامل المدرجة أعلاه تمنح الشركة «مكانًا ترتكز عليه» على 
حد قول أرشميدس. في الاقتصاد القائم على المعرفة. تصبح تلك الخطوط الفاصلة بين 
العميل والمورد والبائع وغيرهم واهية. في الواقع؛ لا يهم إذا كان شخصٌ - أو مؤسسة 
ما - عميلًا وموردًا وعضوًا في مشروع مشترك في الوقت نفسه. ما دام أنه يُضِيف قيمةٌ 
في السلسلة الاقتصادية. فعلى سبيل المثال» بصفتي مؤلقاء فأنا عميل ومراجع ومورد لدى 
موقع أمازون (18708707.32082201.012)ء وآمل أن أكون من بين من يحققون قيمةٌ في كل 
دور من تلك الأدوار. وحيث إن أمازون قد مكنتني من لعب أدوار متعددة,» تستطيع 
اهاوق تعزيز قدرتها على تحقيق ثروة باستغلال رأس مالها الاجتماعي. 

العملاء جزء مهم من رأس مال الشركة. وسنتناول هذا الأمر في الفصل الثامن؛ 
لكننا سنّناقش في هذا الفصل منهجًا جديدًا في تعزيز جميع جوانب رأس المال الاجتماعي 
لشركتك عن طريق استخدام نموذج الخدمة الشاملة. لكن نظرًا لأن هذا يتضمّن جميع 
مكونات العلاقات الخارجية للشركة؛ سئناقش هذا النموذج في النهاية. أولاء لنلق نظرةً 
على كل مكون من مكونات رأس المال الاجتماعي للشركة. 


[فنة السمعة. العلامات التجارية. مصادر الإحالة. والشبكات 


فَعلكا 


رون: ثمة سؤال قانوني وتسويقي مثير للاهتمام: من «يمتلك» فعليا علامة تجارية 
ما؟ هل يمكتك أن تدحكم. بالفعل ف :زؤية الكخرين للك ولشتركظة؟ هل يتبغي أن مسي 
بملاحقة عميل متذمر أنشأ موقعًا إلكترونيًا يذم من خلاله شركتك؟ بصرف النظر عن 
كم الشركات التي ترغب في السيطرة على الشبكة العنكبوتية» فإن الحقيقة هي أن شبكة 
الإنترحق لم خضنعها الشتركات: وله نكن أن :تتحكه :فيها الشركات اك من الحمكم فيها 
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من جانب وزارة الدفاع التي أنشأتها في الأساس. فالإنترنت جسر حوار وتواصل حقيقي 
يربط الناس ذوي الاهتمامات المتشابهة عبر جميع الحواجز الجغرافية. ولم يعد لدى 
الشركات احتكار لما يشاهده العملاء ويسمعونه؛ فيمقدورهم حاليًا الحصول على القصة 
الحقيقية عن أي منتج أى خدمة من أي عميل آخر حول العالم؛ والتي لا تستطيع أقسام 
التسويق والعلاقات العامة حجبها. 

ربما أحد أفضل الأمثلة التوضيحية لمن يمتلكون علامةٌ تجارية فعليًًا ما حدث عندما 
قرّرت شركة «كوكاكولا» التحول من مياهها الغازية القديمة (كوك القديمة) إلى مياه 
غازية جديدة (كوك الجديدة). حدث حرفيًا تمردٌ من جانب العملاءء ما أثبت بما لا يدع 
مجالًا للشك أن العملاء هم من يقرّرون قيمة أي علامة تجارية في نهاية المطاف. كانت 
«ذا سيرز روياك كتالوج» في مرحلة معينة من التاريخ علامة تجارية شهيرة. وقد اختفت 
الآن؛ فما إن يبدأ العملاء في النظر إلى علامة تجارية ما باعتبارها لا تضيف قيمة,. تصبح 
طي النسيان. إن سمعة شركتك وسمعتك الشخصية: باعتبارك استشاريًا مرموقًا وموثوقًا 
فيهء لا توجدان إِلَّا في قلوب وعقول العملاء الذين تحظى بخدمتهم,ء وتُشكّل انطباعاتهم 

كما ذكرنا آنقًا في هذا الفصلء تُبنى معظم شركات الخدمات المتخصّصة عن طريق 
التوصية أو الإحالة. ومصادر الإحالة هذه. سواء كانت مصرفيين أو محامين أو وكلاء 
تأمين أو وسطاء عقاريين أو محاسبين قانونيين أى عملاء مميزين أو غيرهم: يحتاجون 
إلى اهتمام دائم بهم ومكافأتهم على إحالتهم أعمالا إليك. وبناء هذه الشبكة من المعارف 
والإحالات يبدأ في مرحلة الجامعة وينبغي أ يتوقف خلال المسيرة العملية للمهني بأكملها. 
وكما أوضح هارفي ماكاي: «لى كان جميع من في شبكتك مثلك, فإنها لا تصبح شبكة بل 
تصير عُشا من أعشاش النمل.» لكن معظم الشركات المهنية لا تستثمر بالقدر الكافي في 
هذا الجانب الحيوي من رأس المال الاجتماعي؛ فتطوير شبكة من الإحالات يستغرق وقنا 
وكوارن كاف مامانن هق حما ني العابيمن القليدية للعفاءة فكل معد ل الإنتاكية والر بيج 
الفحلق» وهنا أنضا مد السلوك ذو النظرة القاصرة على بناء رأس مال فكري للشركة. 

إن أفقضل مصدر للإحالات. بطبيعة الحال» هو عملاوّك المميزون الذين لديهم ولاء 
وحماس فعليان تجاه عرض القيمة الخاصة بشركتك. وهذا هو الحيز الذي يمكن أن 
يقدم فيه التخصص في مجال أو نشاط معين تعزيرًا قويًا بحق. لقد تشاورنا مع محاسب 
قانوني في منطقة خليج سان فرانسيسكو (سوف أطلق عليه مارك) والذي برهن على 
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القوة المطلقة لرأس المال الاجتماعي في شركته؛ فقد أوجد لنفسه مكانًا في تقديم الخدمات 
المحاسبية والاستشارية والضريبية لأطباء الأسنان الذين يُشْكُّلون نحى 917 بالمائة من 
قاعدة عملاته. يقولون إن «الطيور على أشكالها تقع.» وأطباء الأسنان لا يشذون عن هذه 
القاعدة؛ فهم يعتمدون بشدة على توصيات زملائهم فيما يتعلق بشراء أو بَدْء شركة جديدة 
أى اقتناء معدات أو الحصول على التأمين ضد المسئولية أو اختيار محام أو محاسب 
قانوني وما إلى ذلك. وقد اشتّهر مارك بين جميع مقلم ,كدهات الغفاية بالأسكان افال 
اختلافهم (كليات طب الأسنان والمصارف التي تقدّم قروضًا للطلبة وتُمِوّل العيادات 
الجديدة ووسطاء التأمين وشركات المعدات ... إلخ.) تمامًا مثلما اشتهر بين أطباء الأسنان 
أنفسهم. ومع أنه لم يود أعمال التسويق أو الإعلان» نما مشروعه في مراحله الأولى من ٠١‏ 
إلى ٠٠‏ بالمائة كل عام (أخذ مشروعه بعد ذلك يتباطأ من حيث النمو ويرجع هذا في جزء 
منه إلى أنه فضّل عدم ضم الكثيرين جدًّا من العملاء الجدد أو تنمية مشروعه بالقدر الذي 
يرهقه.) عندما يخبر طبيب أسنان أحد زملاته قائلًا: «إذا كنت بحاجة إلى محاسب قانونى» 
فمارك هو الشخص المناسب.» كانت الصفقة تتم قبل أن يلتقي جد العمل ا 
وهذا النوع من التخصص والتسويق المتخصص سيصبح أكثر رسوخًا في المستقبل. 

إذا راجعت المهن الأخرى. فستجد أن المحاسبة هى آخر تلك المهن التى ظهر 
فيه يكلا 'المحملهن المتقسين العهاء مقلعزدا الأخق ا تعاس هتوق :3 «الأرمستتاك دق 
القرون العخرين» والمكامون قي الكنشيكيا دقن القن تفنهف 'والدوعميكاتيها السيارات 
ومتاجر الحيوانات الأليفة ومحال اللُحب جميعها أصبحت متخصصة. وعلى عكس معظم 
المحاسبين القانونيين - الذين لا يجمع بين عملائهم سوى عرقي ملام د لاطي اراك 

من القوة الهائلة لرأس امال الاجتماعي كي يزيد من قدرة شركة على تحقيق الأرباح. لقد 
مكّنه نشاطه المميز في أوساط طب الأسنان من توسيع نطاق تأثيره وموقعه الاجتماعي 
بما يتجاوز ما كان ن يستطيع تحقيقه في شركة أكثر تنوكًا. 

كمه شركة أخرى ناجحة استطاعت الاستفادة الكاملة من تعزيز رأس المال الاجتماعي 
عن طريق خلق سوق افتراضية يمكنك أن تصبح فيها مشتريًا ويائعًا في الوقت نفسه. 
هذه الشركة هي «إيباي»» موقع المزادات الأول على شبكة الإنترنت. أسّس هذه الشركة بيير 
أميديار الذي كانت خطيبته تهوى جمع ماكينات حلوى «بيز»؛ حيث فكر بيير في طريقة 
مبتكرة تساعدها على التعامل مع من لديهم هواية جمع عبوات الحلوى. اليوم صار لدى 
«إيباي» أكثر من مليونّي عضو يضعون على الموقع أكثر من مليون عرض يوميًاء ما أعطى 
نشاط بيع السلع المستعملة معنّى جديدًا. 


اللدلا 


شركة المستقبل 


بول: إن الفرصة التي بانتظار شركات الخدمات المهنية هاكة؛ ومع ذلك لا يستفيد منها 
سو القلة القليلة: إنيا مسآلة تعلق يتفي الشتكير. والقعبيئ' الطلوى: هذه الهالة كد 


أن ترى شركتك ناديًا تنتمى إليه مجموعة حصرية من الأعضاء (وهم عملاوؤك). وهذه 
الرؤية المختلفة هى عينها نمط التفكير الذي يقف وراء نجاح «إيباي» و«أمازون» على 
وجه الخصوص. 


في اللحظة نفسها التي يتغيّر فيها تفكيرك على هذا النحوء ستدرك أهمية هذا الأمر؛ 
وهو ما يعني أنه لا يوجد بديلٌ سوى البحث بانتظام عن طرق تضيف قيمةٌ لأعضائك 
(عملاتك). وسوف تحتاج قبل هذا وذاك إلى القااضيل معهم كدر كر ع 
بأن تطرح على نفسك السؤال التالي: لماذا لا أمنحهم مكانًا (افتراضيًا أو فعليًا) لزيارتي؟ 

سوف تذهل حين تدرك عدد الشركات التي تؤدي أشياء رائعة مع عملائهاء ثم الا 
تعزن هذا وذاكل الثا». مكل :لف «الفكره النميطة رق تحرك يبنا ليها ). :الح لفقي 
فدها أعضناءك (عملك ) 3 أمنسة كل شير حي تخير أحد كملاك المهيون بالقنا 
الرائعة التى فعلها معك من أجل حلّ مشكلة ما أو بهدف الارتقاء بعمله إلى مستوّى 
جديد. وإذا كان هذا الآمر شديد الصعوبة بالنسبة إليك (رغم أنه يتبغي آلا يكون كذلك): 
فعلى الأقل افعل هذا في الحيز الافتراضي لموقعك الإلكتروني ومن خلال التواصل المستمر 
عبر البريد الإلكتروني مع عملاتك. أليس أمرًا راتعًا أن أتلقى كل أسبوع (أو كل يوم في 
هذه الحالة) رسالةٌ في صندوق الوارد من شركتي للخدمات المهنية تقول: «لاحظنا أن 
هذا الأمر وذاك يثيران الاهتمام هذا الأسبوع وفعل العديد من عملائنا هذا وذاك.» معظم 
ملاعب الجولف تؤدي هذا الأمر أفضل من شركات الخدمات المهنية. نحن لا نتحدث هنا 
عن الرسائل الإخبارية» بل عن الوصول إلى العميل بطريقة فريدة وخاصة. ونكرر هنا أن 
الفرصة التي بانتظارك هائلة. 


(؟-1١)‏ الموردون والبائعون 

رون: غالبًا ما لا نرى أن هؤلاء الذين ندفع لهم المال قادرون على إضافة قيمة تتجاوز 
ما نشتريه منهم. ومع ذلكء فإن المؤسسات التى تتعامل معها شركة ما أحيانًا ما 
يكون لديها قدرة هائلة على تحقيق الثراء عندما يُنظر إليها باعتبارها جزءًا من رأس 
المال الاجتماعي لتلك الشركة. الو أمثال الاستشاريين والمحاسبين القانونيين (أو 
المحامين) والمخططين الماليين والوسطاء العقاريين ومديري الجنائز والعلماء والأطباء 
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وسماسرة الأسهم المالية ووكلاء التأمين والأطباء البيطريين والجمعيات الخيرية وغيرهم: 
جميعهم يقدّمون فرصا للشركات من أجل تصميم برامج تسويق مبتكرة ومبدعة. فربما 
تعقد ندوة مشتركة مع أي من المهنيين السابقين أو يُكتب مقال مشترك في إصدارتهم 
النقابية. 

الرسائل الإخبارية أيضًا مورد غير مستغل بالقدر الكافي لمورديك ويائعيك؛ إذ تفرض 
بعض الشركات رسمًا للحصول على رسائلهم الإخبارية استنادًا إلى نظرية مفادها أن 
الأشياء التي يحصل عليها الناس بصورة مجانية لا يُقدرون قيمتها. ثمة شركات أخرى 
تُرفقها باتفاقياتها ثابتة المعرء لكن هذا التصور يُخيف معظم المهنيين الذين يعتقدون 
أن من السخف فرض رسم مقايل جزء من أدبيات التسويق لدى الشركة. غير أن هذا 
هو فين البدك تددم نوكن شرك ها نيليا ل بوبنا لوا الاخدا روط تددن 
تلك الرسائل قيمةٌ فعلية وليس مجرد سرد للقانون الضريبي الذي أقرّ مؤخرًا والذي 
لا يهتمٌ أحد بقراءته من الأساس. إذا كانت الرسالة الإخبارية لشركة ذات قيمة بحق» 
فإن الموردين والبائعين سيدفعون مقابلًا للمساحة الإعلانية من أجل عرض منتجاتهم 
وخدماتهم. الغالبية العظمى يَرَوْن أن هذا الأمر غير احترافيء ولكن المحك الحقيقي هو 
ما يكون لدى العملاء الاستعداد والقدرة على دفع مقابل من أجلهء والشركات التى تقدَّم 
هذا النوع من الرسائل الإخبارية» يُقدّر العملاء لها هذا الأمر. علاوة على ذلك» 00 
عملاء شركتك فرصة الإعلان عن منتجاتهم وخدماتهم لقاعدة عملاتك الممتازين» تمامًا 
مثلما تقدّر العملاء الذين يحيلونهم إليك. والسبب وراء عدم شيوع هذا الأسلوب المبتكر 
هو أننا مقيدون بنمط التفكير البالي الذي يرى أن هذا الأسلوب غير احترافي. 


(9-؟) المساهمون وغيرهم من أصحاب المصلحة الخارجيين 


رون: معلومٌ أن الشركة تدين بمسئوليتها الاثتمانية لملاكها وغيرهم من حاملي الأسهم 
الذين لديهم اهتمام ببقائها مثل المصرفيين وملاك العقارات وغيرهم من الأطراف الذين 
قدمت لهم التزامات. والمجتمعات التى تقع فيها الشركة لديها دور في نجاحها. لا أقول 
إن أصحاب المصلحة الخارجيين لا بد أن يكون لهم قرار في قيادة الشركة, فقط أقول 
إن لديهم اهتمامًا ثانويًا بمجتمع أعمال ناجح. ونظرًا لأن شركة الخدمات المهنية تؤثر 
تأثيرًا مباشرًا على نجاح الكثير من الشركات في المجتمع؛ فإن نطاق تأثيرها ضخم للغاية. 
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فالشركات على اختلاف أحجامها بحاجة إلى أن تكون نشطةً ومرئيةٌ في مجتمعاتهاء سواء 
من خلال العمل ضمن مجالس إدارات المؤسسات الخيرية أو منح أفراد فرقها إجازة 
يشاركون خلالها في أنشطة خيرية محلية. 

أذكر أنتي ذات مرة قرأت أن شركة «نوردستروم» كانت تقدم تبرعات لجمعيات 
خيرية :محلية .مختلفة :ق المكتمع قزيل: افتتاح مكحن حديد؛ :وذلك حتى “تضيخ ظاهرة 
باعتبارها جزءًا نشطًا من المجتمع الذي تتواجد فيه» وذلك قبل أن تفتح أبواب متجرها 
للجمهور بوقت طويل. وقد أثمر هذا عن تشكيل رابطة مع المجتمع وأظهر التزام 
«نوردستروم» بالحفاظ على سمعتها كمؤسسة جيدة تتمتع بالمواطنة. 


(9-؟) شركاء المشروعات المشتركة والتحالفات 


رون: بينما تسعى الشركات لتقديم تجرية «المتجر الشامل» لعملائهاء تزداد حقيقة أنه 
لا يمكن لشركة أن تلبي جميع الاحتياجات وضوحًا؛ ومن ثَمَّ فإن المشروعات المشتركة 
والتحالفات مع المهنيين الآخرين تزداد شيوعًاء ربما كنهاية لنموذج الشركة الحقيقية 
المتعددة المجالات. تأمّل مثلًّا استخدام شركات الطيران للائتلافات مثل برنامج «تحالف 
ستار» التابع لشركة «يونايتد إيرلاينز»» حيث تتشارك الشركة مع شركاء معينين رحلات 
الطيران والبوابات والأسعار وأميال المسافر الدائم وغير ذلك من عناصر البنية الأساسية. 
ومن منظور تاريخيء كانت الشركات المحاسبية رائدةً في حركة التحالفات؛ إذ إن القواعد 
التنظيمية المهنية في معظم الدول اشترطت أن تكون الشراكات وطنية (أى بعبارة أخرى أن 
تكون مملوكةٌ من قبّل أحد مواطنى الدولة). ونتيجة لذلك: انطلقت الشركات المحاسبية 
الكبرى نحو العولة من خلال تشكيل تحالفات: وذلك استجابة لاحتياجات عملاتها 
الدوليين الذين اشترطوا الجودة والاتساق في مستوى الخدمة. 

سايروس فريدهايم وهو استشاري لدى شركة «بوز-ألن» ومؤلف كتاب «منشأة 
التريليون دولار: كيف ستّحوّل ثورة التحالفات مجال الأعمال العالمي»» يوضح بإيجاز 
أسباب نجاح التحالفات: 


يمكن أن تكون التحالفات طريقةً مربحةً للتوسّع في نشاط تجاري معين. ففي 
حالة الاستحواذ أو الاندماج» ينتقل إلى حوزة الشركاء الغث والثمينء والجميل 
والرديءء والأنشطة التجارية المناسبة وغير المناسبة, وكل ما هى مربح وغير 


ملدلا 
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مربح, والقدرات الأساسية؛ وفروع الشركة ذات الأداء الجيد وتلك غير المرغوب 
فيها كفرع في الصومال مثلًا. وأي مشكلات أو مستوليات أو سلبيات أو أنشطة 
لم تُنَجِزْها الشركة التي استحوذت عليها تصبح خاصتك من أول يوم استحوذت 
فيه على تلك الشركة. 

من خلال التحالفات» يمكنك أن تنتقى الأجزاء التى ترغب فيها وتترك 
الآخرى كمن ينتقي من الذبيحة أفضل ما فيها من اللحم تاركًا الكبد والحواقر. 
فالتحالفات تتمحور حول الجمع بين قدرات الشريكين أو الشركاء؛ بحيث 
نستفيد من قوتك في السوق وأنت تستفيد من تقنياتناء أى نستفيد من خفضك 
للتكلفة وتستفيد أنت من توزيعنا لك. نحن نفعل مثلما فعلت «بيبسي» 
و«ليبتون» مع الشاي المثلج؛ إن تولت «بيبسي» التوزيع و«ليبتون» الإنتاج. 
(فريدهايم. /119: ؟57) 


استخدمت «وول مارت» هذه الاستراتيجية بتأجير أماكن في متاجرها ل «ماكدونالدز». 
وهذا لم يقلّل فحسب من التكلفة الداخلية لإدارة كونترات الوجبات الخفيفة» لكنه حقق 
أيضًا تدفقًا نقديا مستمرًا؛ وكلما ارتفعت مبيعات «ماكدونالدز»» زاد إيراد كل قدم مريعة 
من المتجرء كما أدى هذا أيضًا إلى زيادة معدل زيارات العملاء للمتجرء ولا شك أنه أدى 
إلى دخول عملاء إلى متجر لم يكونوا ليدخلوه لى كان الأمر على غير هذا النحو. واليوم؛ 
ضار في أكشن.مق 6 متجر من متاجن «وول مازت» مكان: مخصصن ل «ماكدونالدز»: 
لم يكن هذا تعزيرًا فعَّالَا لرأس المال الهيكلي (المباني) لشركة «وول مارت» فحسبء بل 
دعم كذلك تحالفًا عزن رأس المال الاجتماعي. 2 

أيضًا عززت شركة «تشارلز شواب» رأس مالها الاجتماعي عن طريق تشكيل 
تحالف مع أكثر من خمسة آلاف استشاري مالي مستقل في شبكة تُطلق عليها «شواب 
انستفوشكال» تقول إدازة أضدؤل حمجاون قيمقها ٠٠‏ ملبان دولاق أمريكي. أنهعت شرعة 
مقوابة"أسسدناة! إلى اسكرافوقة تامار قراهها واكعل ها روفاك مرحسين بعلقيف فى فار 
الثمانينيات من القرن العشرين من خلال أبحاث السوق أن نسبةٌ كبيرة من المستثمرين 
كانوا يرغبون في المشورة فيما يتعلق بإدارة شئونهم المالية. 


بول: بطبيعة الحال يوجد يُعد آخر للتحالفات تغفل عنه معظم الشركات المهنية مع 
الأسف الشديد. إنه يتعلّق باتخاذ موقف يتّسم بروح المبادرة تتولى الشركة بموجبه تسهيل 
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التحالفات بين العملاء. ولتسليط الضوء على هذه النقطة:؛ تأمّل السؤال التالي لبرهة: «مّن 
ممّن تعرفهم لديه اتصال بمشروعات وشركات وإمكانات أكبر للتأثير في مجال الأعمال 
مقارنة بغيره؟» أرجو أن يكون جوابك «لا أحد سواي.» فلا أجد مهنة لديها قدرة على 
التأثير في مجال الأعمال أكثر من مهنة المحاسبة. المشكلة الحقيقية التي لديّ هي أن عددًا 
ضئيلًا نسبيًا على ما يبدو من المحاسبين هم من يفهمون بحق هذا الأمر. وقلة قليلة للغاية 
ممّن يعملون في مؤسسات عامة هم من يتصرّفون كما لو كان الحال كذلك. 

وعلى وجه الخصوصء يمتلك المهنيون الذين يعملون في مؤسسات عامة القدرةً على 
«الجمع» بين العملاء بطرق مثيرة بحقء لكن قلة قليلة للغاية هي من تفعل ذلك. لتسليط 
الضوء على هذه النقطة. تأمّل متجر نبيذ رائع في كوينزتاون في نيوزيلندا أسعدني 
الحظ بزيارته في ماوس54* كان مقصن القنية تذا مت الطزات المستاده إذ قاذ ممكنيه 
المصنوع من العنب الأحمر بالميدالية الذهبية العالمية في معرض النبيذ الذي قم في لندن 
العام الماضي. ويُّباع نحى /5٠‏ من إنتاج المتجر مباشرة لزائريه الذين يبلغ عددهم نحو 
4 ألقَا كل عامء ويُباع المتبقي من الإنتاج لمنافذ البيع المحلية وفي أنحاء العالم. 

يتلقى الزائرون الذين يفدون إلى متجر النبيذ دعوة ورقية خاصة مع فاتورة 
حسابهم. هل تستطيع أن تتخيل الغرض من هذه الدعوة؟ كي نساعدك في هذاء تخيل أن 
المتجر عميل لديك وأن المطعم المحلي عميل لديك هو الآخر. هب أن المطعم يشتري نبيذًا من 
مصادر عدة بما فيها متجر النبيذ المذكور أعلاه. حسناء من الواضح أنك كمحاسب (أو 
بالأحرى كاستشاري أعمال) مهتم بالتأكد من أمرين: الأول أن متجر النبيذ عميلك يبيع 
الكثير من نبيذه للمطعم؛ والثاني أن المطعم عميلك يستفيد بدرجة ما من ال ١١١‏ ألف 
زائر الذين يفدون إلى متجر النبيذ لتناول الغداء سنويًا. أضف اثنين إلى اثنين واحصل 
على أربعة! يجب أن يكون واضحًا أن الدعوة بطاقة خاصة تدعو الزائرين إلى العشاء 
في مقر المطعم عميلك وتنص على أنه عندما يطلبون النبيذ خلال تناولهم العشاءء فإنهم 
سيحصلون على ٠١‏ بالمائة من سعر النبيذ (فقط نبيذ عميلك بطبيعة الحال). 

هذه فكرة رائعة من أفكار «فوز-فوز», أليس كذلك؟ فالمطعم عميلك سيحصل على 
المزيد من العملاء لتناول العشاء (الفوز الأول)» وعندما يأتي هؤلاء الأشخاص الإضافيون؛ 
سيطلبون النبيذ الذي يبيعه متجر النبيذ عميلك (الفوز الثاني» من نصيب العميل)؛ ومن 
نَم سيحتاج المطعم إلى طلب المزيد من نبيذ متجر النبيذ عميلك (الفوز الثالث من نصيب 
متجر النبيذ). وبطبيعة الحال؛ ثمة فائز رابع هو أنت؛ إذ سيزدهر نشاط كلا العميلين. 
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على وجه الخصوص, لا تجدي مثل هذه الأفكار نفعًا فحسب مع الشركات التي 
يسهل نسبيًا الارتباط بها. فعلى سبيل المثال؛ تأمّل تاجر السيارات الذي يملك استشاري 
أعماله عميلًا يعمل بمهنة جز العشب. بحق السماء كيف يمكنك أن تجمع بين هذدّين 
الاثنين؟ ببساطة. يمكنك فعل ذلك عندما تبدأ في التفكير بطريقة مختلفة. هذا ما حدث: 
أبلغ استشاري الأعمال العميل في البداية أنه كان بحاجة إلى القيام بشيء مبتكر لكي 
يصبح مميرًا. ووافق العميل. اقترح استشاري الأعمال عليه قائلًا: «لماذا لا عين شخصًا 
يزور عملاءنا الجدد الذين ينضمون إلينا كل أسبوع ويقدم لهم خدمة جز العشب؟ إن 
لدي عميلًا يبدأ حاليًا مشروكًا لجز العشبء وأنا أعلم أنه سيكون قادرًا على أداء تلك المهمة 
مرتين أى ثلاث مرات كل أسبوع مجاناء شريطة أن يترك بطاقة يقترح عليهم من خلالها 
أنه في حال أعجبتهم طريقة جزه للعشبء. فسيصبح جزاز العشب الدائم لهم. وبطبيعة 
الحالء سيقول إن أول عملية لجز العشب ستكون مجانية منك» بحيث تصبح صورتك 
أكثر روعة وجاذبية في أعين عملاتك. وأراهن أنهم سيتحدثون أكثر عنك وسيقولون أشياء 
من قبيل: «لن تستطيع أن تتخيل أبدًا ما حدث بعدما اشتريت سيارة من وكالة السيارات 
«س» في البلدة؛ إن القائمين عليها رائعون بحق»!» راقت الفكرة لوكيل السيارات» وكذلك 
الحال بالنسبة إلى رجل الأعمال المختص بجز العشبء ناهيك عن استشاري الأعمال. 

ينبغي عليك أن تتأمل قائمة عملاتك بطريقة مختلفة تمامًا. فبدلًا من النظر إليها 
بافتباوها أحادية البعد. عليك أ ن تنظر إليها 0 متعددة الأيعاد د تُحدٌّد العملاء 
تفعل ما قر قترحناه عليك في السار ب؛ انظر إلى قائمة عملا باعتبارها ادا خاًا وأ 
من أجل تعزيز الفرص التجارية المتاحة أمامهم. 

من جديدء قلة قليلة من المهنيين لديهم القدر نفسه من الفرص المتاحة أمام المحاسبين 
والمحامين الذين يعملون في مؤسسات عامة من أجل مساعدة الناس على بناء مشروعات 
أفضل وأكثر ربحية بكثير. فاحرص على التشبّث بتلك الفرصة. 


رون: بينما تمضى المهن نحو الممارسات المتعددة المسارات. كما كان الحال في أورويا 
لعقونه سوضيع فق أتواغ الاكلافات أعكر سيوعا. هذا لس مناه أن عمليات الاستهواذ 
والاندماج سيُستعاض عنها بالتحالفات» لكن ما سيحدث هو أن التحالفات ستصبح 
استراتيجية تنافسية فعّالة أمام الشركات الأصغر حجمًا كي تقدَّم مجموعة الخدمات 
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نفسها التى يمكن أن يقدّمها منافسوها الأكبر حجمًا. تأمل «الأسباب السيعة الركيسة 
التي تجعل الشركات تَُوْثْر التحالفات على الاستحواذ أو الحراك الداخلي»: 


)١(‏ «مشاركة المخاطر»: لا يمكن للشركات أن تتحمل وحدها التراجع المحتمل في 
فرص الاستثمار. شركة «إيرباص إندستريز» وهي تحالف يضم شركات طيران من ألمانيا 
وقرقنا: ومويطاها وإسيانيا: شق انام لهذا النشي: «وقن امستكد م مطاء التقما 
لوقت طويل التحالفات من أجل التشارك في مخاطر الاستكشاف في مواقع مثل بحر 
الشمال وبحر الصين الجنوبي وأذربيجان. 

(؟) «عوائق الاستحواذ»: لا يمكن للشركات أن تستحوذ على الشريك المناسب بسبب 
السعر أو الحجم أو الأنشطة غير المرغوب فيها أو معارضة الحكومة أو إحجام الملاك 
أو القيود التنظيمية. وتحالف «جنرال موتورز» و«تويوتا» ريما تتوافر فيه جميع تلك 
الأسياب. 

(؟) «الوصول إلى الشريحة السوقية»: لا تفهم الشركات عملاءها أو ليس لديها 
العلاقات أو البنية الأساسية اللازمة لتوزيع منتجاتها على سوق معينة. وقد اختارت 
«ليبتون» شركة «بيبسي كولا» لهذا السبب. 

(5) «الفجوات التكنولوجية»: لا تمتلك الشركات جميع التكنولوجيات التي تحتاج إليها 
ولا يمكنها أن تتحمّل الوقت أو الموارد من أجل تطويرها بنفسها. 

(4) «سهولة الوصول الجغرافي»: الشركات ليست في المكان الذي ترغب أن تكون فيه 
ولا تمتلك الموارد التى تُوصلها إلى وجهتها المنشودة. فقد تحالفت شركة «كورنينج» 
مع «سامسونج» لدخول السوق الآسيوية والمناقسة فيها: في كثير من الأحيان؛ تعوق 
التنظيمات واللوائح الحكومية الوصول المباشر. والصين خير مثال على ذلك. قلة قليلة من 
الشركات لديها الموارد والالتزام وتصريح الدخول إلى السوق الصينية بمفردها. وترحب 
معظم الشركات بتشجيع (أوى تفويض) الحكومة للحصول على شريك محلي. 

(1) «قيود التمويل»: لا يمكن لكل شركة أن تتحمل تكلفة تطوير أو إطلاق مشروع 
بمفردها. 

(10) «مهارات الإدارة»: تحتاج الشركات إلى ما هو أكثر من الموهبة كي تحقق النجاح. 
فشركتا «أوراكل» و«مايكروسوفت» لديهما تحالفات عديدة مع شركات تكنولوجيا ناشكة؛ 
حيث يقدّمون لتلك الشركات الموهبة الإدارية وإمكانية الوصول إلى مواردها في مقابل 
الوصول إلى تكنولوجياتها الناشئة. (المرجع السابق: 5-55 5) 
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من الواضح أن العديد من تلك العوامل تنطبق على الشركات المهنية الأصغر حجمًا. 
في الوقت الحاضرء يبدو أن رابطة المحامين الأمريكيين تقاوم تشكيل الشركات متعددة 
الاختصاصات,. فيما يشبه الكيفية التى حاريت بها مهنة المحاسية في البداية شراءً شركة 
«أمزيكاق اكسترس» لشركات محاسية: وي ذلك متعموة الوق :ف نهانة الطاف, 
فالمستهلك هو المتحكم في الآمر وهى يحتاج إلى شركات مالية ومحاسبية وقانونية متكاملة 
الخدمات. ويّعدٌ موقف رابطة المحامين الأمريكيين بمنزلة رؤية قاصرة للعالم لا طائل 
من ورائها. بإيجاز المحاسبون والمحامون ليسوا بدلاء بقدر ما هم عناصر تكميلية أشبه 
بالسيارات والإطارات والنقانق والخردل وشركات الطيران والفنادق. 


(؟-5) الاتحادات المهنية والانتماءات الرسمية 


رون: ناقش ريك باينء مؤسس اتتلاف «برينسيبا»» آراءه المتعلقة بالاتحادات المهنية في 
مجلة الأعمال الأسترالية «بى آر دبليى»: 


ما دامت الشركات المستقلّة الأصغر حجمًا قادرة على تقديم جميع الخدمات 
التي يمكن أن تقدمها الشركات المنافسة الأكبر حجمّاء فإنها ستزدهر في هذه 
البيتة وستصنع لها مكانًا مربمًا جدًا في السوق» ومن وجهة نظري ستحتفظ 
بهذا الكان: 

السر هنا يكمن في عبارة «قادرة على تقديم جميع الخدمات التي يمكن 
أن تقدمهاالشركات المنافسة الأكبن .حهما» وإعدى طرق القيام بهذا هي أن 
تصطف شركتك مع شبكة تمنحك إمكانية الوصول إلى مجموعة أوسع وأكبر 
من الخدمات التي يمكن أن تجعل بها شركتك شركةٌ متعددة الاختصاصات. 
وأعتقد أن أفضل شكل لهيكل شركات الخدمات المهنية في المستقبل من حيث 
القابلية للنمى والتطوير سيتحقق من خلال الشبكات الرسمية. بعبارة أخرى, 
إذا لم تكن ضمن شبكة؛ ستصبح منافسًا لواحدة. 

وإذا كنت ضمن شبكة: فالأفضل أن تستفيد من جميع المزايا التي يوفرها 
لكاهذا؟ وولك لخ مهرد استمرارك ق تزيم ما قزمت لعملاظه فو الكاضي لق 
يفي بتوقعاتهم واحتياجاتهم. (مقتبس في بيكر. 5550-5455) ْ 
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يوجد الكثير من الشبكات في مهنة المحاسبة اليوم» ويمكن للشركات أن تنضم إليها 
كي تقدّم مجموعة أوسع من الخدمات في سوق جغرافية واسعة؛ فتوجد شبكات مثل 
«بي دي أوه سيدمان» و«بي كيه آر إنترناشيونال» و«دي إف كيه» و«ماكجلادري 
نتوورك» و«مور ستيفيز» و«آي جي أيه أف» و«سي بي أمريكاء» و«ليدينج إيدج» 
و«برينسيبا» وغيرها. والانتماء لأي واحدة منها طريقة ممتازة لزيادة جانب التأثير لدى 
الشركة وتعزيز رأس مالها الاجتماعي على نحو هائل. لا تتشارك الاتحادات في العملاء 
والمشروعات فحسب, ولكنها تتشارك أيضًا في التعليم وأفراد الفريق والتسويق وغير ذلك 
من مهام تشغيل أي شركة. إذا لم تكن شركتك ضمن تحالف حلي فعليك أن تفكر 
بجدية في الانضمام لأحد تلك التحالفات. وسيحقق الاستثمار عائدًا في رأس المال الفكري 
الإضافي الذي ستحصل عليه. 


(؟-0) موظفو الشركة السابقون 


رون: في الاقتصاد المعرفي؛ حيث يمتلك مستثمرى رأس امال البشري وسائل إنتاج الشركة 
لادكرى بالإنكان الاتتتفاظا جوج مدص التضاةة لعن تمن عندما نتو نف الكستعلون بالمغرقة 
عن العمل «لديك»» فإنهم يستمرٌون بالتأكيد في العمل معك. وقد أدركّت بالفعل شركات 
الخدمات المهنية منذ وقت طويل أن عضو الفريق السابق هو عميل مستقبلي مهم. تقول 
سيندي لويتون جاكسونء مدير التطوير المهني العالمي والعلاقات بالموظفين السابقين لدى 
شتركة ميايق أنه كوعنات ‏ عدي الشركاف الرائدة ى.متجال شركاك للوظفين السايقية: 
لوف تهو زناة اناه مدى الحياة.» وتضيف كاتي وايزر المدير العالمي للعلاقات 
بالموظفين السابقين في شركة «ديلويت كونسلتينج» قائلة: «موظفونا سيصبحون مؤثّْرِين 
أينما حلُوا مستقبلًا. نحن نزرع بذور المستقبل» (مقتبس في كانابىى مايى :5٠05‏ 58). 
يمكن أن يستفيد أفراد الفريق السابقون بطرق شتى كما أوضح سيم سيرتوجلو 
وآن بركويتس في مجلة «هارفارد بيزنس ريفيو»: 
إعادة التعيين ومصادر الإحالة: اعتادت الشركات الخروج عن مسارها المألوف لتجِنّْبٍ 
تعيين موظفين سابقين. لكن هذه دائمًا ما تكون نظرة قاصرة. فالحقيقة هى أن 
تكلفة إعادة تعيين موظفين سابقين تعدل ضعفي تكلفة تعيين اهن حون كا معان 
تحريدهم يكريون أكثر إتناحية ف الربع الل من حملوم وقالبا ما يمعكون لوقك أطون 
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في وظيفتهم ... ولعل ما هو أهم أن الموظفين السابقين أشخاصٌ معروفون لدى الشركة؛ 
ومن كَّمَّ تتلاشى مخاطرة إساءة تعيين موظف جديد مكلّف. والموظفون السابقون هم 
أيضًا مصدرٌ متنام للإحالات. بل إن بعض الشركات تُقدّم مكافأة للموظفين السابقين 
نظير [حالتهم لأشخاص أكْفاء من أجل تعيينهم. 

موردو رأس المال الفكري: يمكن أن يصبح الموظفون السابقون مصادر رائعة للأفكار 
والمعلومات ويساعدون شركاتهم السابقة في أن تبقى على اطلاع دائم بالاتجاهات 
والتكنولوجيات الجديدة» بل حتى فرص الاستثمار ... تَعِيّن شركة كيرى للخدمات 
المالية موظفين سابقين كعاملين مؤقتين خلال فترات ارتفاع معدلات الطلب» وتستفيد 
شركة أخرى من خبرة الموظفين السابقين باعتبارهم مصادر أبحاث سوقية. 

السفراء والمسوؤّقون وجماعات الضغط: احتمالات أن يؤثر الموظفون السابقون في 
الآراء الخارجية عن شركة ما له تقل عن احتمالات تأخير الموظفية الحاليية لدي نلك 
الشركة, لا سيما إذا لم يكن قد مضى على مغادرتهم الشركة وقتّ طويل. لذا فإن بناء 
علاقة تآلف مع الموظفين السابقين والحفاظ عليها من شأنه أن يعزّز سمعة الشركة 
وعلامتها التجارية وتأثيرها ... تدّجه [بعض] الشركات نحو استخدام شبكات موظفيها 
السابقين كوسيلة منخفضة التكلفة للمنتجات الجديدة وحملات التسويق. (سيرتوجلو 
وبيركويتشء يونيى :52٠١1‏ 51-50) 

إن تأسيس شبكة موظفين سابقين والاحتفاظ بها تتجاوز مجرد إرسال دليل الشركة 

من وقت لآخر وتصميم موقع إلكتروني يتضمن إعلانًا بالوظائف المتاحة في الشركة. . فينبغي 

أن تتضمّن تلك الشبكة عرض القيمة الخاص بها وأن تمنح الموظفين السابقين مبرًا 

للاستمرار فيهاء مثل مشاركة رأس المال الفكري والبرامج التثقيفية المدعومة وتوجيه 

دعوات لحضور فعاليات الشركة والمناسيات الخاصة. 


(5-9) التفكير في تأسيس جامعة 


رون: تعتقد كثير من الشركات أن لديها كما وفيرًا من رأس المال الفكري تستخدمه داخليًا 
في تدريب أفراد فرقهاء فلماذا لا تعزّز رأس المال الفكري هذا بحيث يصل إلى العالم 
الخارجي وتؤسّس جامعة؟ بدءًا من جامعات في «ديزني» و«موتورولا» و«نوردستروم» 
وصولًا إلى مركز ريتز كارلتون للقيادة وبرامج تطوير القادة لدى شركة «جنرال إلكتريك», 


"0 
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وجدّت جميع تلك الشركات أن تقديم فرص تعليمية لعملاء الشركات ومصادر الإحالة 
وشركاء التحالفات وما إلى ذلك هى طريقة ممتازة لتوسيع مجال تأثير الشركة. إضافة 
إلى ذلك؛ وكما يوضّح بيتر دراكرء سيّصبح التعليم المهني المستمر أحد أضخم المجالات 
في القرن الحالي؛ حيث تزداد صعوية بقاء المشتغلين بالمعرفة على اطلاع دائم بالتطورات 
الحالية في مجال تخصصهم. وقد أسّست شركات أخرى معاهد بحثية لتقديم التفكير 
الرائد والأكثر تطورًا في شتى الجوانب. 

وتؤسس «دوبكينز آند كومباني»» وهي شركتنا الكائنة في مدينة بافلى في نيويورك 
جامعتها الخاصة كي تقدم تعليمًا في حال التجارة والأعمال لعملائها. وقد قدَّم مارك 
كوزيلء» مدير خدمات التوظيف لدى «دويكينز». تفاصيل بخصوص هذه المؤسسة في 
الأجزاء التالية: 


لمحة تاريخية عن جامعة دوبكينز 


اعتادت «دوبكينز آند كومباني أل أل بي» تقديم ندوات عمل متنوعة للعملاء الحاليين 
والمحتملين. وقد شملت الموضوعات «تخطيط التوارث» و«تدريب الإدارة المالية» و«تطوير 
الأعمال» و«التحرش الجنسي والتعيين». بعض الجلسات كانت بأتعاب رمزية: بينما قدمت 
أخرى كوسيلة لتوجيه الشكر للعملاء (بعبارة أخرى» شعرنا بخجل شديد منعّنا من أن 
نطلب منهم أتعايًا). وقد وجدنا أن تلك الندوات حازت إعجاب عملاتنا وكانت تثقيفية 
ومهمة لكثير منهم. ونتيجة لذلكء أسست «دوبكينز آند كومباني» جامعة دوبكينزء وهي 
مركز تعليمي تفاعلي لجميع المستويات الوظيفية في الشركات العائلية. ومن خلال عقد تلك 
الندوات برعاية جامعة دويكينز تمكنًا من تحسين محتوى الندوات وتقديمها باستمرار 
وبتكلفة ثابتة لعملاتنا. 


(أ) لِمَ الحاجة؟ 


لدى الشركات التجارية المملوكة للعائلات مجموعة متنوعة من الاحتياجات المختلفة 
والمحددة جدًا. ومع ذلك» فإن معظم التدريب الذي تقدمه شركات التدريب الملتخصصة 
معمّم ومصمّم لجعل الشركات الصغيرة تّدار مثل الشركات الكبيرة الحجم. كما أن شركات 
التدريب الوطنية تأتي وتُحاضر لبضع ساعاتء ولكنها لا تقدّم أي متابعة للتنفيذ. وهذا 


5 


رأس المال الاجتماعى: الإنسان ليس جزيرة منعزلة 


يعني عادة أن أي أفكار جيدة مقدمة للشركات الصغيرة تنسى بعد أسبوع من التدريب. 
بالإضافة إلى ذلك؛ فإن الصراع الكبير الذي يواجه العديد من الشركات المملوكة للعائلات 
هو الافتقار إلى الموارد والموظفين اللازمين لتنفيذ التغييرات التي تروج لها هذه الشركات 
الوكية ا 

وقد نبعت الحاجة الأكثر أهمية مباشرة من أصحاب الأعمال. كانت شركة «دويكينز 
آند كومباني» في خضم تأسيس مؤسسة استشارية في مجال التصنيع. وقد شكَّلنا مجلسًا 
استشاريًا يتألّف من أصحاب الأعمال التجارية لشركات التصنيع كي نتمكن من تحديد 
رغباتهم واحتياجاتهم. كناانطن: ف البدائة أننا كن أن توف المساغدة والعلوكاك التطلفقة 
بكفاءة التشغيلء ومراقبة المخزون» ومشكلات المصانع بوجه عام. ولكن بعد الاستماع 
إلى آراء مجلسنا الاستشاري» أدركنا أن حاجتهم الملحة للمساعدة كانت في إضافة قيمة 
لعملائهم. وكانت هذه الشركات «بالفعل» تنتج بفاعلية؛ لأن هذا هو ما كانت تجيده. 
ولى أرادوا أن يكونوا أكثر كفاءة. فقد كان هناك عددٌ من مستشاري التصنيع القائمين 
بالفعل» والذين كانت لديهم سجلات أثيتت كفاءتها في مساعدتهم في تحسين الفعالية. إن 
ما أراده أصحاب الأعمال هو رأس امال الفكري وموردٌ يتفهم قضايا الأعمال الصغيرة 
للمساعدة في تدريب موفرهه: 

وأخيراء فإن الشركات التجارية المملوكة للعائلات لا تتمتع عادةً إلا بقدر ضئيل من 
الدعم الداخلي لرأس المال البشري. والعدد القليل من الموظفين المتخصصين في الموارد 
البشرية يركزون أكثر على الامتثال لقوانين العمل البشرية وقضايا الموظفين والتوظيف. 
وعادة ما يكون التدريب هو الوظيفة المهملة من جانب الموارد البشرية. ففي حين أنه من 
الأمور الشائعة جدًّا أن يكون لدى الشركات الكبيرة مراكز تعلم داخلية راسخة يسمونها 
الجامعات» فإن الشركات المملوكة للعائلات لا تستطيع عادة أن تقدم النوع نفسه من 
مراكز التعليم لموظفيها؛ فتكون النتيجة إرسال موظفيها إلى دورات تدريبية خارجية 
تعتمد عادة على وجهات نظر الشركات الكبيرة» أو لا تقدم أي تدريب مطلقاء في الواقع. 

الجواب هى جامعة «دويكينز»؛ فنحن نتبواً مكانة متميزة في سوق التدريب ونلبي 
احاحات العذرك من خلال الترعين عل الشركات التجارية المتوكة العاكلاك: ف جامعة 
«دوبكينز»» يمكننا أن نوفر لسوق الأعمال الصغيرة المحلية فرصةٌ لتعزيز رأس مالها 
الفكري بتكلفة معقولة. كذلك نقدَّم لهذه الشركات أداةً مهمةً» ألا وهي المصدر المحل الذي 
بود خوضة للمكايكة اسان كسيد الافكانالتولدة من العدرمت! وتمعن لاصنهاب اللعفال 


م" 


شركة المستقبل 


التحكة 'قالعطلية هن طلويق اعضاو أعفناء القريق: الذيح موق أنيم سستفيدوة 
لالجو اللبفل مق التوخامية, 


(ب) تطوير المنتج 


جاء اختيار موضوعات الندوات في جامعة «دويكينز» من خلال مجموعة متنوعة من 
المصادر. أولَا: نظرنا إلى عملائنا. فقد طلبنا منهم تحديدًا الموضوعات التى شعروا أنها 
الكككن أحضة الكووضن يموانات عفنام فر رقو كان مسفير نا الخانى منامماك الشركات 
العريقة. لقد بحثنا في الجامعات الحالية» وعروض دوراتهاء ومدى تجاح أى فشل هذه 
الدورات. وأخيرّاء نظرنا إلى الحلقات الدراسية ويرامج التدريب الخاصة بنا وأدرجناها 

وحالما حددنا الدورات» صنَّفنا معظمها إلى ثلاثة مسارات تعليمية: مسار تعليمي 
لمالك النشاط التجاري» ومسار تعليمي للمشرفين/المديرين» ومسار تعليمي للمهارات 
العامة. كان تقديم المسار التعليمي لمالك الشركة أمرًا مهمًا. فأصحاب الأعمال لن يحضروا 
عاذ الكلشاف المجوة إل الديرد تكد لله مدي أن يكو صاحت ‏ لعبل رطا امنا 
للجامعة. فسيكون أكثر رغبة في إرسال أعضاء الفريق الآخرين إلى الدورات المستقبلية. 
وبالمثل» عندما يحضر المديرون والمشرفون ويدعمون الدورات»ء عادةً ما يصبحون دعاة 
لها كذلك. الدورات المقدمة في جميع المسارات الثلاثة موضحة في شكل .١-!‏ 


شكل :١-7‏ الدورات المقدمة في كل مسار تعليمي 


أصحاب الأعمال مهارات عامة 

٠‏ مقدمة في القيمة الاقتصادية المضافة إلى ٠‏ التدريب على خدمة العملاء وتقديم الخدمة 
الشركات العائلية. الرائعة. 

« تدريب الإدارة المالية المتطورة للمدير غير المالي. ٠‏ تقييمات الأداء؛ تقديمها وتلقيها. 

« إدارة الجودة الشاملة. ٠‏ التدريب على التواصل بفاعلية عبر الهاتف. 
٠‏ كيفية بناء فريق. « إدارة النزاعات. 
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٠‏ تحديث الموارد البشرية لأصحاب الأعمال. ٠‏ مهارات البيع. 

«ه مخطط التعاقب الإداري لدى الشركات العائلية. ٠‏ إنشاء الأعمال الإلكترونية. 

٠‏ خلق الثقافة المؤسسية. ٠‏ مهارات التواصل. 

المديرون / المشرفون ٠‏ التجارة الإلكترونية بين المؤسسات ويعضها. 
٠‏ مقدمة في القيادة. ٠‏ فعالية الاجتماعات. 

٠‏ التحكم في الأداء. ٠«‏ التجارة الإلكترونية بين المؤوسسات والمستهلكين. 
٠‏ التواصل. « حل المشكلات / صنع القرار. 

٠‏ حل المنازعات. ٠‏ الاحتيال المهني وجراتم الموظفين الإداريين. 
٠‏ التدريب. ٠‏ التخطيط الوظيفي. 

٠‏ تكافق فرص العمل / التحرش الجنسي. ٠‏ أساسيات الإقراض برهن الأصول. 

٠‏ التحفيز. « إدارة الوقت. 

٠‏ مهارات الفريق/مهارات حل المشكلات. ٠‏ التوظيف في القرن الحادي والعشرين. 


نحن الآن بصدد وضع جدول زمني للدورات التدريبية» وستّقدم مواد مالك الشركة 
والمديرين / المشرفين في شكل فصل دراسي يمتد لفترة ٠١‏ أشهر. تُعقد الدورات مرة كل 
شهر لمدة أربع ساعات. وستقدم الدورات العامة أربع مرات في السنة في تواريخ محددة. 
هدفنا هو تشغيل أربع مسارات تعليمية في نهاية العام الأولء بمعنى أن يبدأ فصل 
دراسي جديد ربع سنوي لمجموعة جديدة. وبحلول نهاية العام الأول» سيكون لدينا أربعة 
مسارات تعليمية لأصحاب الأعمال: وأربعة مسارات تعليمية للمديرين / المشرفين» وأربع 
جلسات غامة تحرئ ف الوقت نفسه. تتأف الجلسة «الكاملة» .من 15 إلى ١؟‏ مشاركا: 

يبلغ الاستثمار في مسارات الفصل الدراسي الواحد ٠٠٠١‏ دولار أمريكي لكل 
شخصء ويتضمن ذلك ٠١‏ دورات تدريبية. تشتمل مسارات مالك الشركة على سبع 
دورات «إلزامية» وثلاث دورات - يختارها مالك النشاط التجاري - من مسار المهارات 
العامة. يتضمّن مسار المديرين/ المشرفين ثماني دورات «إلزامية» ودورتين إضافيتين من 
مسار المهارات العامة. سعر الدورات الفردية هو ١55‏ دولارًا لكل دورة. 
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(ج) الفوائد 


بالنسبة إلى الشركة, ثمة العديد من الفوائد لإنشاء هذا البرنامج. أولًا: سوف نحصل في 
الواقع على أجر مقابل الندوات وورش العمل التي نقدمها. نحن كمحاسبين نميل إلى منح 
رأ قالتا الفكري مكاماد ولكق كمه قيئة تحاظه الحمالاظا وسكي اف امع ودر يكيةق: 
في بناء استراتيجية تسعير ثابتة لبرامجنا. 

ثانيًا: يمكن أن تكون جامعة «دوبكينز» مكانًا لتدريب أعضاء فريقنا الداخلي. في 
أفضل الحالات: نود أن ندرب من ١١‏ إلى ٠١‏ موظفًا من العملاء في كل دورة. يمكن 
لأعضاء فريق «دوبكينز آند كومباني أل أل بي» الذين لم يَدرسوا برنامجًا معينًا في المنزل 
حضور الجلسات مستكملين المقاعد المتبقية التى يتراوح عددها بين 5 ى١٠‏ مقاعد, وفي 
الأساسء سيّدفع للسرعة فابل ما كيؤله رودق تحوونات في مجال التعليم المهني المستمر. 
وقد صُمّم العديد من اليرامج حؤل الأنكامة ال طيقكاها والقمل فق الشركة ومتة ذلك 
الخين اعون تحظى ملافا :فى التطردق وهذ يمف اعهاءفريفتا أبحنا 'مريةا من الإلاء 
بجامعة «دويكينز» حتى يتمكنوا من المساعدة في تسويق هذه الخدمة لعملائنا الحاليين 
والمحتملين. 

ثالنًا: بما أن هذا المفهوم فريد من نوعه. فبإمكاننا استخدام جامعتنا كميزة في 
جهودنا التوظيفية؛ مما يتيح لأعضاء الفريق المحتملين أن يعرفوا أننا نريد الاستثمار في 
حياتهم المهنية من خلال إدخال تحسينات قوية على المهارات الوظيفية. 

رابعًا: لقد زدنا من البيع المتبادل لخدماتنا. فبناءً على الموضوعات المطروحة؛ يتمثل 
العديد من الإدارات لدينا في: الضرائبء. واستشارات قادة الأعمال» والاستشارات الإدارية» 
والاستشارات الحاسوبية» والتعيين» واستشارات الموارد البشرية. كل واحدة من هذه 
الإدارات لديها الآن فرصة أقوى في تلقي مشروعات إضافية بناءً على نجاح برنامجها. 
يمكن تقديم كل برنامج كجلسة عمل مستقلة إلى عميل فردي بسعر ثابت. ويمكن لجهود 
تطوير الأعمال المبذولة من جانب فريق الاستشارات الإدارية لدينا تقديم دورات المسار 
العام بانتظام لعملاء تطوير الأعمال. وهناك عملاء تطوير الأعمال في عدة مستويات بناءً 
على مستوى مشاركتنا. تقدم بعض المستويات دورات كجزء من الرسوم الشهرية؛ بينما 
تقدم المستويات الأخرى خصومات على الدورات. 

عمومًاء فإننا نرى أن جامعة «دويكينز» لديها إمكانات هائلة. فمن منظور داخلى» 
عن الدينا 15-خضوًا في الفريق من سبع 'إذارات معنية ‏ بالجامعة» مما نيساك في 
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الارتقاء بالبرنامج. نحن بصدد زيادة مستوى الالتزام لأعضاء فريقنا من خلال تقديم 
هذه البرامج غير التقليدية بصفة منتظمة. أما من المنظور الخارجيء فإننا نقدم مفهومًا 
فريدًا من شأنه أن يميزنا عن الشركات الأخرى. نحن قادرون على تقديم مجموعة متنوعة 
من خيارات التدريب للشركات من خلال تشغيل مسارات الفصل الدراسيء وتقديم كل 
برنامج على حدة وتقديم برنامج خاص بالعميل. وأخيرًاء فإن تسويق الجامعة للمجتمع؛ 
فضلًا عن نظام تغذية قوي من خلال عملاء تطوير الأعمال يوفران فرصة أكبر للنجاح. 
هذا هو المفهوم الذي نأمل أن نرى به معهدنا المهني بحيث يرى مجتمع الأعمال بوجه 
عام أن المحاسب القانوني هى مستشار الأعمال «الشامل». 


رون: من الأمثلة الممتازة لمعاهد الأبحاث معهد «ماكنزي» العالمي» القائم لبحث الأمور 
التي تصل إلى ما هو أبعد مما إذا كانت أي شركة سوف تشتري أحد عروض «ماكنزي» 
للخدمات الاستشارية أم لا. فيعمل شركاء «ماكنزي» - وهم عادة أفضل المفكرين - 
على تقديم زمالات لمدة عام واحد في المعهد. ويقيسون الاقتصاد العالمي من أوسع منظور 
يمكنهم إيجاده. فيما يلي وصف جيمس أوشي وتشارلز ماديجان لمعهد «ماكنزي» العالمي» 
وذلك في كتابهما «الشركات الخطيرة: المستشارون الإداريون وما ينقذونه ويخريونه من 
أعمال»: 


إذا اعتبرنا أن «ماكنزي» دولة مستقلة بذاتهاء فإن هذا [المعهد] بمنزلة وكالتها 
الاستخباراتية. إنه مؤسسة بحثية جيدة التمويل تدرس يعمق الاقتصاد العالمى» 
ثم تصدر التقارير لكل من يرغب. وهذه التقارير مجانية» لكن قيمتها لا تقدّر 
بثمن؛ فهي تحقق السمعة الحسنة والشهرة ل «ماكنزي» وتساعد في تشكيل 
العلاقات الاستشارية التي من شأنها أن تنقل الشركة إلى القرن الحادي 
والعشرين. 

جميع الشركات الاستشارية الكبرى لديها مراكز بحثية تُصدر تقارير 
[نتيجة لانهيار الاتحاد السوفييتى والتحرك نحو الأسواق الحرة والخصخصة]ء 
وما أدركناه كشركة هو أننا سنضطر إما إلى الاستثمار للحصول على معلومات 
أفضل وفهم أفضل لما كان يحدث في الاقتصاد العالمي ومساعدة الرؤساء 
التنفيذيين لدينا بالفعلء أى سيتحتم علينا أن نترك الساحة. 
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كان لدى الشركة خياران: إما أن تنخرط في دراسة الاقتصاد بدرجة كبيرة» 
وإما أن تترك المجال لجمع الأكاديميين وخبراء الاقتصاد الكلي الذين كانوا 
يخاطبون بالفعل قادة الأعمال في أورويا. ما يعنيه ذلكء في نهاية المطافء 
هو أنه كان سيتعيّن عليها التخلي عن المسار الذي يمكن أن يكون مريمًا في 
الاستشارات المتعلقة بالاقتصاد وأن تتمسك فقط يمجال التجارة والأعمال. 

كان بعض الشركاء في حيرة من أمرهم. فقد كانوا يتساءلون: «لماذا يجب 
أن تنفق «ماكنزي» لابتكار شيء جديدء بينما كل شيء يسير بالفعل على نحو 
جيد للغاية؟» يكمن الجواب جزئيًا في شعور الشركة المتأَصّل بالفضول بشأن 
الكيفية التي يسير بها العالم؛ إن إنها تسير الآن على المستوى نفسه. أما الجواب 
غير المعلن» كما يمكننا أن نتكهن؛ فهو أن الشركة لم يكن يروق لها على الإطلاق 
الشعور بتفوق مجموعة من الاقتصاديين والأكاديميين عليها. 

لماذا الاختلاف؟ دائمًا ما يُمثل هذه تحديًا أمام الشركات الناجحة. وبالطبع؛ 
ما نخبر به عملاءنا هو أن هذا هو بالضبط الوقت الذي تستثمر فيه وتفعل 
شيئًا مختلقًا للحفاظ على هذا النجاح. ويعبارة أكثر دقة وتحديدًاء كنا نتناول 
بعضًا من دوائنا الذي نصفه للآخرين. 

وهكذا ولد معهد «ماكنزي» العالمي» وهى يعمل الآن بميزانية تبلغ نسبتّها 
مشر من واحد في المائة من عائدات شركة «ماكنزي». إنه أعمق من وكالة 
الاستخبارات المركزية» من حيث إنه يمكنه أن يستدعي شركاءه من كل مكان 
في العالم من أجل تقديم خبراتهم الخاصة» ويهدف إلى التأكد من أن شركة 
«ماكنزي» لن تواجه أبدَا أي أسئلة لا تستطيع الإجابة عليها كالتي يطرحها 
الووساء التنقية كوخ المحتكرن :فيما يخصن: الاقتضاة الخال :قل يدق الأمن 
ظاهريًا وكأنه تمرين أكاديمي ولكن عند اتباعه مسار [الشركة], سيصبح 
يليك 'وشيلة كمذي” ليون "فق اللهيلت" كلوقن للتمفادة .من خيرات 
«ماكنزي», ولكن أيضًا لمستشاري القرن الحادي والعشرين الذين يرغبون في 
البدء. وربما خلق حياتهم العملية» في شركة تقدم فرصا عالمية بحقٌ. (أوشي 
وماديجان: /159: /55-5/8؟) 


هناك شركة في منطقة واين كونتري في مقاطعة نابا تضم معهدًا مختصًا بأبحاث 
النبيذ ينشر الدراسات الاقتصادية على أعلى مستوى لتلك الصناعة؛ وهذه الدراسات متاحة 
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لجميع من يطلبونها. وقد أدى هذا إلى زيادة شهرة الشركة ومكانتهاء وعزز خبرتها في 
صناعة النبيذ. 


() تلبية كل الاحتياجات: نموذج الخدمة الشاملة 


رون: يقول زميليء دان موريسء المحاسب القانوني والشريك في شركة «موريس + 
دانجيلو»: إن رأس المال الاجتماعي هو الأقل من حيث ما يناله من اهتمام بين كل جوانب 
رأس المال الفكري في أي شركة من شركات الخدمات المهنية. وقد استعار مفهومًا قديمًا 
للغاية من القطاع الفندقي من أجل تغيير هذا الوضع في شركتهء وهذا المفهوم هى نموذج 
الخدمة الشاملة؛ المذكور في بداية هذا الفصل. في واقع الأمر» يريد موريس أن يتصل به 
أفضل عملاته لأي شيء يحتاجونه؛ في أي وقت وفي أي مكان. هذا المنطق لا يعني تقديم 
مركز متعدد الخدماتء بل تقديم تجربة فريدة من نوعها لعملائك. وكما قيلء فإن المورد 
الحو القادد ةا في اقتصاد اليوم الغني بالمعلومات والمكثف بالمعرفة هو اهتمام الناس؛ 
لذا صممت نموذج الخدمة الشامل لضمان أن يفكر أفضل عملائك في شركتك أولا لأي 
حاجة أو رغبة قد تعرض له. 

ساعدت شركة «موريس» الناس في الحصول على تذاكر مباريات «السوير بول»» 
والحجوزات في المطاعم فئة الخمسة النجوم» وتذاكر المسرحء كما ساعدتهم في الحصول 
على خدمات السباكة؛ والأسقف الجديدة» والسيارة» والطبيب أى طبيب الأسنان للوافدين 
حديثًا إلى المدينة» وما إلى ذلك. الفكرة هى أنك تعرف بالفعل شخصًا ما في شبكتك يمكنه 
كلدنة اكساحات الحفيل اودر فياه اليش من الأفضل أن توصيّهم بشخص ما في شبكتك 

من أجل تعزيز رأس المال الاجتماعي للشركة؟ إذا كنت تثق بالأشخاص الموجودين في 
شبكتك؛ فسيكون هذا وضعًا يربح فيه الجميع؛ حيث ستقدم شركتك قيمة أعلى» وسيقدّر 
العملاء عملك الإضافي الذي ترسله إليهم». وسيشعرون بالرضاء وعلى الأرجح: ستكون قد 
تجاوزت توقعاتهم. إذا لم يستطع أي شخص في شبكتك تلبية احتياجات العميل» فمن 
المحتمل أنهم يعرفون شخصًا يمكنه فعل ذلك. وحتى تى إذا ظهر أنه لا يمكن لأحد أن يشيع 
احتياجات العميل؛ أليس من الجيد أن تعرف أن عميلك يفكّر في شركتك أولَا فيما يتعلّق 
بأي شيءٍ قد يرغب فيه؟ أنت في الحقيقة تقيّد عملاءك «بحبالٍ ناعمة»؛ تجعلك تتأكّد من 
أنها لا تدع منافسًا محتملًا يقترب من نطاق تأثيرك. ْ 
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ولتبثى هذه العقلية في تقديم الخدمة أثرٌ جيدٌ في رفع الوعى الجمعي لدى شركتك 
فيما يتعلق بأفضل العملاء لديها. فأنت تنتقل عير المستويات التالية من أجل توفير 
الخدمة الشاملة: 


بمجرد الانتقال إلى مستوى فهم رغبات عملائك وما يتوقون له وآمالهم وتطلعاتهم 
وأهدافهم المستقبلية وما إلى ذلك» يصبح من السهل توفير نموذج الخدمة الشاملة. لكنه 
ينطوي على بعض المخاطر؛ فهناك دائمًا احتمال عدم حصول العميل على الخدمة المتميزة؛ 
لذلك عليك أن تحيلهم إلى الشركات التى تعرف أنها تقدم خدمات ممتازةء لكن عملاءك 
هم مصدر ممتاز لتنمية هذه المهارة لدي أو هكذا ينبغي أن يكونوا. لا تدع المخاطر 
تطفى فل قرضة ددهم تمونج الخدمة الخيوس هذا الدع من شأنه أن يكن وله الكملا 
ويمكنك تحصيل سعر ممتاز مقابل تقديم هذه الخدمة. كذلك فإن هذا النموذج سيعمّق 
علاقاتك عبر قاعدة رأس المال الاجتماعى وسيغير طريقة التفكير في ثقافتك من شركة 
كدجات متهضة إل شرك للحلول الشاملة 1" كما ميملك زميرة #افسية ف ليوف 
مما يمكن مؤسستك من التنافس بناءً على الخدمة» بدلا من التركيز على السعر فقط. 
(ستتمكن من قراءة المزيد حول نموذج الخدمة الحيوي هذا؛ إذ يعكف موريس حاليًا 
على تأليف كتاب يستند في تقديمه إلى خبرة شركته, وتعاليمه في هذا المجال» وستنشره 
ماك مس بحرن نايل المعانق الهو 


موجز ونتائج 

إن رأس المال الاجتماعى لشركتك - العملاء والسمعة والعلامات التجارية ومصادر 
الإحالة والشبكات والموردين والبائعين والمساهمين والمعنيين الخارجيين الآخرين 
وشركاء المشروعات المشتركة والتحالفات والروابط المهنية والعلاقات الرسمية والموظفين 
السابقين - لا يمثل رافعة تساعدك في تحريك الأرض فحسبء ولكنه أيضًا يهيئ لك 
أرضًا صلبة يمكنك الوقوف عليها. وكما هو الحال مع الأصول الأخرى غير التنافسية؛ لا 
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يُقَيَدُ رأس المال الاجتماعي للشركة بالوقت أو الحيز المادي؛ بل إنه في الواقع يستفيد من 
«قانون متكالف» في مجال الكمبيوتر والاتصالات السلكية واللاسلكية» والذي ينص على 
أن قيمة الشبكة تزداد بزيادة مربع عدد المستخدمين المتصلين بها؛ أي إن عدد الاتصالات 
يضاعف القيمة باطّراد. فكل شخص في الشبكة الاجتماعية لشركتك هو منتج ومستهلك 
ومورد لرأس المال الفكري. 

وتقرر نظرية جاري بيكر - وغيره ممن درسوا هذا المجال - المتعلقة برأس المال 
الاجتماعي الدورّ المهيمنَ الذي يلعبه في حياتنا وحياة عملاتنا وشركاتنا؛ إذ لا يوجد أحد 
في فراغ, نا متأثرون بشدة بأفراد عائلتنا وأصدقائنا وزملائنا وجيراننا وما إلى ذلك. 
وسوف تبداً شركات المستقبل في الاستفادة من هذا المصدر الذي لا ينضب من رأس المال 
الفكري لخلق قيمة لكل من يأتي في مجال تأثيرهاء وسوف تصبح أكثر فعالية في جذب 
نوعية الأشخاص الذين ترغب في العمل معهم وفي تطوير وضعها الاجتماعي» فضلًا عن 
وضعها المالي. 

لقد حان الوقت لنركز اهتمامنا على أهم مكون في رأس المال الاجتماعي للشركة, ألا 
وهو عملاؤها. 
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03 


أن نيهق قاكمة عملاقك! 


توم بيترزء 6٠‏ طريقة لتأسيس شركة خدمات مهنية» 


دخل أحد الصيادين إلى متجر لبيع أدوات الصيد متأملا مجموعة متنوعة من الطّعم 
الأكفي والتفسفن الرامي: وال سنكي القصية وهل تحني الشمكة ,هما ليده 
الأشياء؟» فأجابه: «ليس لدي أدنى فكرة؛ فأنا لا أبيعها للأسماك.» 


رون: بناءً على المفهوم التسويقي لبيتر دراكر الذي نوقش في الفصل الثالث: والذي ينص 
على أن الغرض من أي منشأة هو تحقيق نتائج خارج نطاقهاء يستكشف هذا الفصل ما 
يُعد العنصر الأهم ريما في أي شركة خدمات مهنية» ألا وهو عملاؤها. سوف نتخذ نهمًا 


شموليًا لاستكشاف أهمية العملاء. ونظرًا لما يتسم به هذا الموضوع من تعقيد شديدء فقد 
قسّمناه إلى الموضوعات التالية: 


٠‏ ما الذي يشتريه العملاء حقًا؟ 

٠‏ عرض القيمة. 

« ما الذي يتخطَّى خدمة الجودة الشاملة؟ 

« الانتقال من مرحلة انعدام العيوب إلى مرحلة انعدام خسارة العملاء. 
٠«‏ قانون بيكر: العملاء السيئون يطردون العملاء الجيدين. 

٠‏ القدرة على التكيف. 


شركة المستقبل 


إذا كان ثمة درس واحد قد تعلمناه من الشركات المهنية الناجحة في جميع أنحاء 
العالم» فهو أن اختيار العميل والاحتفاظ به يُعتقد أنه أهم معيار يمكن أن تحققه الأعمال 
التجارية في سبيل النجاح الطويل المدى. وفي عالم يتزايد فيه التنافس والإنتاج حسب 
طلت اميل والتقطيص: ل يمكق للشركات آن ظتق كن الرغيات تكل الناسي» لذا كان 
من الأهمية بمكان تحديدٌ العملاء المستهدفين» وما يحتاجونه وما يريدونه, وما يتوقعونه 
منك» وقيمة العرض الذي ستقدّمه لهم. ولهذا نجد أن الشركات الأكثر نجاحًا ترفض 
أعمالًا أكثر مما تقبل؛ لأنها دائبة في التأهيل المسبق للعملاء المحتملين. متخذة القرار 
الاستراتيجي بعدم قبول أي عملاء جدد. كما أن شركات المستقبل تفكّر في قدرتها على 
الأذاةيطريقة .مخطفة كماما عق المفياس التقليدئ للسياقاة القن يمكن عبان فواهر بها 
لذلك فإننا نضع نموذجًا للقدرة التكيفية التي تمكّن شركتك من تحقيق أقصى قدر ممكن 
من أرباحها استنادًا إلى قدرتها الثابتة. 


)١(‏ ما الذي يشتريه العملاء بحقٌ؟ 


رون: إحدى المشكلات التي يواجهها المهنيون في فهم عملائهم فهمًا حقيقيًا هي أنهم 
يميلون إلى التركيز على الجوانب الفنية لما يقومون به من أجل العملاءء يدلا من التركيز 
على كيفية استفادة العملاء مما يُفعل من أجلهم. دائمًا ما يُنصحٌ رجال الأعمال بالاستماع 
إلى عملائهم؛ لكن لعل الاستراتيجية الأفضل هي أن تصبح عميلًا. هذا ليس صعيًا كما 
يبدو؛ لأننا جميعًا نلعب دور العملاء في كل يوم» ونفهم سبب قيامنا بشراء الأشياء. وما 
نبحث عنه عند اختيار مقدّم الخدمة» وكيف نشعر تجاه التجربة العامة مع الشركة التى 
نتعامل معها. وفي حين أن العديد من المهنيين لا يواجهون بالضرورة تجربة الحصول 
على خدمة المحاسبة أو المشورة القانونية لأنفسهم مقابل مال فإن البعض منهم يواجهها 
(على سبيل المثالء المراقيون في مجال الصناعة يضطرون إلى توظيف محاسبين قانونيين 
وشركات محاماةء كما يلجأ المستشار القانوني الداخلي إلى اختيار مستشار خارجي). إنها 
لص 0 
وأشياتهاةاتظرًا انهم مشترون ممدكون: 
إنه سؤال يرتدى قناعًا اد نتقاضى الأموال مقايل تقد 

غير أن العديد من المهنيين يظنون من منطلق الغرور أنهم يعرفون ما يريده عملاؤهم, 
ويعتقدون أنهم يقدمون لهم ذلك بالضبط لسنوات. هذه رؤية قاصرة؛ ومن المحتمل أن 
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تكون ضارة؛ فثمة كم هائل من المعلومات حول سبب إقدام الأشخاص على الشراءء. وكيفية 
شرائهم» وعملية اتخاذ القرار التي يمرون بهاء والتي تتجاهلها الشركات مما يعرضها 
للخطر. وقد وضع الخبير الاقتصادي شلومى ميتالء الذي درّس الاقتصاد لرجال الأعمال 
لعقود» في كتابه «الاقتصاد التنفيذي: عشر أدوات أساسية للمديرين»؛ ١١‏ دافعًا تحدد ما 


الصيحات والموضة. 


القيمة مقابل المال. 


الولاء. 


تفسّر بعض هذه العوامل سبب فهم تجار المجوهرات منذ فترة طويلة أن الناس لا 
يشترون الألاس بسبب خصائصه الأربع: اللون» والقطع؛ والشفافية» ووزن القيراط. بل 
إنهم في الحقيقة يشترون رد فعل الآخرين؛ فالرجل يتخيل رد فعل المرأة التي تحب أن 
تُهدى بالألاسء بينما تتخيل هي رد فعل عاتلتها وأصدقائها وزملائها وغيرهم؛ عندما 
يرونها مرتدية إياه. كذلك تفسّر هذه العوامل سبب تأثر معدلات حضور الأفلام السينمائية 
ومبيعات الكتب بشدة عبر الكلام المتداول: وهو ما يُعرف باسم تأثير العرية. 

تحاول العديد من النظريات تفسير سبب شراء الناس ما يشترونه. فقد طرح 
الاقتصادي ثورستين بوند فيبلين )1975-١151/(‏ العديد من التفسيرات في كتابه «نظرية 
الطبقة المرفهة» (الذي نشر لأول مرة في عام 1845)» والذي اعتمد عليه ميتال في تفسير 
بعض الدوافع وراء إقدام الناس على الشراء. فأشار فيبلين إلى «الثقافة البربرية». مستشهدًا 
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برموز مثل الممتلكات أو العبيدء والتي كانت بمثابة دلالات على الغزى الناجح. وفي ثقافة 
اليوم؛ تَعَدَُ الرفاهيات هى الإشارة الرئيسة للمكانة والطبقة: والتى أرجع فيبلين شراءها 
أسببينة [ظهان أنتماقك لطيقة علي الكخرين: وتميدر خفطاد غن الطيقة الدنيا. لم رحد 
علماء الاقتصاد في ذلك الوقت كتاب فيبلين على محمل الجد؛ إذ وجدوه سخيفًا ولا يدعمه 
أي دليل. حتى قال أحد الاقتصاديين في شيكاجو: «لقد هنأته وسألته عمًّا إذا كان قد فكّر 
في ترجمته إلى الإنجليزية.» 

في كتابه «كيف تكسب العملاء وتحتفظ بهم مدى الحياة: نسخة منقحة ومحدثة 
للعصر الرقمي»: يرجّح الدكتور مايكل ليبوفء أن تكون لدى العملاء الدوافع التالية لهذه 
المشتريات المختلفة: 


٠‏ لا تبع لي الملابسء بل بع لي مظهرًا لافنا وأناقة وجاذبية. 

٠‏ لا تَبع لي التأمين» بل بع لي راحة البال ومستقبلًا عظيمًا لي ولعائلتي. 

٠‏ لا تَبع لي منزلاء بل بع لي الراحة والرضا والاستثمار الجيد وزهوة الامتلاك 

[وقطعة من الحلم الأمريكي]. 

لا تع لي الكتب» بل بع لي ساعاتٍ ممتعة وفوائد المعرفة. 

« لا تبع لي لُعبّاه بل بع لأطفالي لحظاتٍ سعيدة. 

٠‏ لا تَّبع إلي جهاز كمبيوترء بل بع لي المتعة ومزايا معجزات التكنولوجيا الحديثة. 

« لا تَبع لي الإطارات» بل بع لي التخلص من القلق وانخفاض التكلفة لكل ميل. 

٠‏ لا تَّبع إبي تذاكر الطيران» بل بع لي الوصول السريع؛ والآمنء في الوقت المحدد إلى 
وجهتي وأنا أشعر بالزهو. 

« لا تبع لي أشياءء بل بع لي الله والمشاعر. واحترام الذات» والحياة المنزلية: 
والعحادة: (لييوف, 0 فكرفه 


لا يُغفل البائعون الناجحون بالضرورة ذكر خصائص المنتجات التي يبيعونهاء 
ولكنهم دائمًا ما يضيفون عبارة «ما يعني» إلى نهاية كل شرح لمميزات منتجهم أو عرض 
خدماتهم. عبارات مثل: «هذه السيارة بها محرك ثماني الأسطوانات «في-86», ما يعني 
أنها سوف تدوم لفترة أطول؛ لأنه لن يضطر إلى العمل بالجهد نفسه الذي يعمل به 
المحرك الأصغر» (ويليامزء :١59/‏ 48). وكان ليو بيرنيت عملاق الإعلانات يقول: «لا 
تخبرني عن مدى جودة ما تفعله؛ أخبرني كيف يجعلني سعيدًا عندما أستخدمه.» 
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أكمل العبارة التالية: لا تبع لي الخدمات المحاسبية (أو القانونية)؛ بل بع لي , 
لاحظ كيف أن «توجيهات البيع» هذه لا تنطبق فقط على المنتج أو الخدمة المادية» ولكن 
أيضًا على المشاعر والخبرات التي تصاحبهما. هذا جزء أساسي مما تعرضه الشركة من 
فوائد للمنتج» والذي سنناقشه في القسم التالي. لنركز الآن على وضع نظرية بشأن ما 
يشتريه الناس من مقدمي خدماتهم المحترفين. أجرّتْ شركة «أبرامز ليتل جيل لوبرفيلد 
بي سي», من تشيسنت هيل بولاية ماساتشوستسء مجموعاتٍ واسعةً من الأبحاث على 
العملاء وأصدرت تقريرًا (تحوّل لاحمًا إلى كتيب تسويق فعال) بعنوان «لماذا أبرامز ليتل 
جيل لوبرفيلد؟ أهم ٠١‏ أسباب وفقًا لعملائنا/؛ وهى تقرير يسرد الأسباب التي قدّمها 
العملاء لاختيارهم خدمات الشركة على النحو التالي: 
السبب الأول: لأنها تحدٌّ من قلقي. 
السبب الثاني: لدي القدرة على الوصول إلى المعرفة المتخصّصة وكم هائل من الخيرة. 
السبب الثالث: أثق بمحاسبي القانوني / مستشاري التجاري. 
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السبب الرابع: تهتم الشركة اهتمامًا شخصيًا بأعمالي وبأسرتي وبي. 
السبب الخامس: يقدم لي محاسبي القانوني / مستشاري القانوني معلوماتٍ قيمة. 
السبب السادس: لأنها تلبِّي كل توقعاتي. 
السبب السايع: ساعدتن تني الشركة في خلق فرص جديدة. 
السبب الثامن: تعجبني النتائج التي تحققها. 
السبب التاسع: يستخدمون أحدث التقنيات. 
السبب العاشر: يهتم أعضاء الشركة بالمجتمع. 

الآن يمكنك القول إن هذه هي الأسباب الحقيقية وراء «استمرار» الناس في التعامل 
مع شركة ما وليست الأسباب التي دعتّهم إلى الشراء في البداية. ضع هذه الفكرة جانيًا 
وضع في الاعتبار حقيقة أن الشركة التي تمتلك هذه الأسباب العشرة» لديها فرصة أفضل 
بكثير لاستخدام هذه الأسباب (في برامجها التسويقية) لاجتذاب العملاء الذين تريدهم 
بالضيط. 

خط كل يج التمومة 16 أن أَيّا من الأسباب العشرة لا تتطرق للسعرء 
أى الجودة التقنية لما تنتجه الشركة؛ وهذا له تداعيات مهمة لوضع سياسات التسعير 
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الاستراتيجية للشركة (التي نستكشفها في الفصل التاسع) ولتصميم عرض القيمة الذي 
تقدمه الشركة. وقد طرح بيتر دراكر فكرة أن المريض يعرف الأعراضء لكن الطبيب 
يعرف ما تعنيه تلك الأعراضء؛ ولكن يجب أن يستمع كلاهما لما يقوله الآخر من أجل 
إقامة علاقة ذات قيمة إضافية. يجب ألا يشتكيّ الأطباء من أن المريض لم يلتحق بكلية 
الطب؛ تمامًا كما لا يفيد المحاسب القانونى أو المحاين الشكوى من أن العميل «لا يدرك 
قيمة ما نفعله». إن مهمتنا هي جعلهم يفهمون قيمة ما نفعله, ولا يمكننا أن نفعل ذلك 
إلا من خلال فهم الدوافع - على مستوى عميق وجاد - التي من أجلها يختار العملاء 
مهنيين بعينهم ويستمرون في التعامل معهم. 

لقد دقق مايكل ليبوف فيما جمعه من بيانات العملاء. وافترض النظرية التالية 
لتوضيح ما يشتريه الناس حقًَّا: «على الرغم من كم المنتجات والخدمات المعروضة للبيع 
التي لا تُحصى في السوق الحالية» فإن العملاء سيّنفقون أموالهم التي حصلوا عليها بشق 
الأنفس من أجل الحصول على أمرين فقط: الشعور الجيد [و] حلول للمشاكل» (ليبوفء 
)٠‏ هذه نظرية جيدة: ويها نزعة نفعية ماء تتمثل في فكرة أن الأفراد ينفقون 
وقتهم (ومالهم) سعيا ودار المتعة وتجنيًا للمشقة. إنها القاعدة التسويقية البديهية 
القديمة التي تقول إنك لا تشتري المثقابء بل تشتري الثقوب التي يُحدثها المثقاب. إن 
فهم هذه الحقيقة البسيطة يمكن أن يساعد شركة مثل «بلاك آند ديكر» على الدخول 
في مجال الليزرء باعتباره تقنية أخرى لثقب الأشياء. كما أن تلك النظرية تُعطي تفسرًا 
لإقدام الكثير من الناس على شراء أوراق اليانصيب؛ فهم في الواقع يشترون حلمًا منخفض 
التكلفة. قدّم ت تشارلز ريفسون» مؤسس إمبراطورية مستحضرات التجميل «ريفلون»», 
طلاء الأظافر وأحمر الشفاه متناسقى الألوان خلال فترة الكساد الكبيرء وأمطر العديد 
من المعلقين ألوانه الزاهية بوابل من الانتقادات واصفين إياها ب «الهابطة»؛ ولكن من خلال 
تقديمه مجموعةٌ من الأزياء الجديدة العصرية - ومنحه مشاعر طيبة لملايين السيدات - 
تمكن من تحويل منتج ذي هوامش ريحية منخفضة إلى منتج مربح للغاية. لقد كان» 
في الواقع, يعلم أنه يبيع الأمل. كذلك وضعت شركة «أبجون» إعلانًا للعلامة التجارية 
«روجين» يقول: «أيها السادة» فلتبدءوا في زرع بصيلاتكم.» إن «روجين» لا تبيع الشّعر 
(لا يمكنها أن تدّعى ذلك قانونيًا؛ لأنها لا تنجح بنسبة “٠٠١‏ في ذلك)ء لكنها تبيع الأمل؛ 
وتعكس إعلاناتها م الدافع. 
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إن المهنيين ممتازون في حل مشكلات العملاء؛ فهذا ما تدربوا على فعله. لكن مجرد 
حل المشكلات لم يَعْد كافيًا. علينا أيضًا تقديم المشاعر الجيدة التي تعد جزءًا من تجربة 
العميل في التعامل مع شركاتنا. 

المقصد هو أن عملية حل المشكلات لا تقل أهمية بالنسبة إلى العملاء عن النتائج 
المتحققة. فالتركيز على تجرية العملاء إجمالًا ‏ حل المشكلة وخلّق شعور جيد - لا 
يدل فقط على الكفاءة» ولكن على التميز كذلك. لكن النظرة النفعية التي يفترضها ليبوف 
احا ع الشركة عر وكظيضق عروك خومات! الجلات ك3 من السهل أن ننجرٌ 
إلى فرضيات مطولة ومعقدة, لكنني أفضل مفهوم «شفرة أوكام» الفلسفي من القرون 
الوسطىء الذي يقول إنه لا طائل من وراء تحقيق نتيجة استنادًا 0 
بدلا من القليل منها. ولهذا السبب أفضل نظرية تيودور ليفيت بخصوص ما يشتر 
العملا حقاء آلا وهو «التوقعات». كان ليفيت أستادًا للتسويق ف كلية هارفارن للأعمال 
ورئيس تحرير مجلة «هارفارد بيزنس ريفيو»» ونظريته الخاصة بالتوقعات مفيدة؛ لأنها 
تدفع الشركة إلى التركيز على المنفعة التى يحاول العميل زيادتها. لا يحمل كل العملاء 
التوقعات عينها؛ لذلك يجب التعامل مع كل عميلٍ بطريقة مختلفة. 

تؤكُد نظرية ليفيت أيضًا أهمية التحقق من توقعات العميل قبل قبوله كعميلء أو 
أداء عمل لعميل حالي. ونظرًا لأن العميل يُقيّم أداء الشركة كدالة لكيفية رؤيته لأداء 
اللاركة مكووة غرى 5 وتوقوا الذي محطاوة رارض ليمقلنة عورم العامة او ا 
تحقيق تحقيق فَهمٍ دقيق لتلك التوقعات التي سُتقيّم الشركة على أساسها. قبل كل مشاركة, 
ينبغي على الشركة (أجل ينبغي عليها) أ 0 العميل: «ماذا تتوقع منًا؟» 

إن طَرْح هذا السؤال يسمح للشركة بالتحكم بدرجة ما أو بأخرى في توقعات العميل. 
فإذا كان العميل لديه توقعات غير واقعية» فمن الأفضل للشركة أن تكتشف ذلك قبل أن 
تبدأ أي عمل» بدلا من أن ن تكتشفه بعد أن تكون قد خصصت موارد ثايتة لعميل مفرط 
في توقعاته. َف د شركة «ساوث وست إيرلاينز» شركة رائدة فيما يتصل بإدارة توقعات 
العملاء. فالعملاء يفهمون جيدًا أنها شركة طيران يلا رفاهيات» بلا مقاعد ممُخصصة. ولا 
خدمة تقديم الطعام؛ ولا درجة أولىء وهلم جرًا. ومع ذلك؛ وبالرغم من أن شركة الطيران 
قد خفضت توقعات العملاء في هذه الجوانب» فإنها تحقق رقمًا قياسيًا ممتارًا في الوصول 
في الوقت المحدد ودون أن تفقد أمتعتك. وكل ذلك بسعر مشابه لقيادتك السيارة أو 
ركويك الحافلة؛ لذا كان معظم العملاء يغادرون وقد تحققت توقعاتهم وأكثرء والأهم من 
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ذلكء أنهم يعودون إلى السفر مع «ساوث وست إيرلاينز» مرة أخرى. قارن هذه التوقعات 
بشراء تذكرة على الدرجة الآولى» على سبيل المثال» على خطوط «يونايتد إيرلاينز»» وستجد 
أن رأي العميل يختلف في كل جانب من جوانب الرحلة تمامًا عما توقّعه. 

لقد كانت مجلة «هارفارد بيزنس ريفيو» تنشر تقارير منذ عدة سنوات تفيد بأن 
رضا العملاء لم يعد كافيّاء وأن على الشركة أن تسعى إلى إسعاد عملائها. وتكشف 
الدراسات التى أجرتها مؤسسة «هارفارد بيزنس ريفيو» أن ما بين 55 إلى 65 بالمائة 
من العملاء الذين اختاروا مُوردًا جديدًا قالوا إنهم راضون أى راضون جدًّا عن موردهم 
السابق. إن تلبية توقعات العميل صعبة بما فيه الكفاية» فضلًا عن تجاوزهاء إذا كانت 
الشركة لا تعرف بالضبط ما هي توقعاته أصلًا. أن تصبح عميلًا وتخوض تجرية العميل؛ 
فستكون:طريقة جيدة'للتَعلّم البذيل الآخن ه سوال العدلاء باستمران حول توقعاتهم: 

بعد ترشيحه بقوةٍ من قبل عميل آخرء التقى محاسبٌ قانوني بمدير تنفيذي لشركة 
كائكه يحاعة إلى الإفضاع. الكامل "عن يدم كواقهها 'الالية وخذل السضاء سال 
المحاسب القانوني المديرَ التنفيذي: «إذا ما قررت الاستعانة بناء ما الذي تتوقع منا أن 
نفعله؟» تفاجأً المدير التنفيذي قليلًا بهذا السؤال؛ ريما لأنه لم يطرح عليه هذا السؤالَ من 
قبل أي محاسب قانوني آخر. ويدأ يوضح أنه يريد بالفعل أن يقيم المحاسب القانوني 
علاقةٌ مع البنك الذي يتعامل معه. ويبدو أن شركته لديها دورة تدفق نقدي تكرارية إلى 
حد ماء وخلال فترات معينة من السنة» ستْعّد شركته منتهكة لاتفاقيات القروض التى 
أبرمتها مع البنك. وقال للمحاسب القانوني: «إذا كان البنك الذي أتعامل معه عد 

بارتياح في التعامل مع محاسبي القانونيء فسأتمكن من النوم ليلًا.» كانت هذه توقعات 

العميل؛ ومن كَمَّ كدف المحاسب القانوني تركيزه على هذا الجانب من العلاقة على الفور. 
ولأنه تمكّن من تجاوز توقعات العميل الإجمالية من خلال إقامة علاقة ممتازة مع البنك: 
تمكن أيضًا من الحصول على سعر ممتاز لتجميع القوائم المالية. إذا كانت جميع الشركات 
تركز على الجانب الفني من الوظيفة - تجميع القوائم المالية في حالتنا فلن ه نت بزروان 
أن تبحث أبدَا عن دوافع القيمة التي تكشف عن فهم أعمق لما يشتريه العميل بالضبطء 
فسيقدّر للشركة أن تُعامل كسلعة؛ مع عدم وجود فرق حيوي بينها وبين المنافسين. 

نظرًا لأن التوقعات «ديناميكية» وليست «ثابتة»» فمن الضروري أيضًا أن تسأل 
الشركة العملاء باستمرار عما يتوقعونه؛ على الأقل سنويّاء إن لم يكن على فترات أقصرء 
لنقل بعد كل مشروع.؛ على سبيل المثال. ويجب على الشركة ألا ترتكز أبدًا على أمجادها 
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وأا تفترض أنها تعرف بالضبط ما الذي يجب على العميل فعله. كما توضّح هذه القصة 
الفكاهية من شيلا كيسلرء مستشارة إدارية وأحد أعضاء هيئة التحكيم الخاصة بجائزة 
«بالدريديج» للجودة, في كتايها «قياس وإدارة رضا العملاء: السعى نحو القمة»: 


لاحظت شركة «موتورولا» زيادة هائلة في عاتدات أجهزة النداء الآلي في كوريا. 
وعند التحقيق في كيفية استخدام الناس لهاء وجدت شركة «موتورولا» أن 
الشابات يحملن في بعض الأحيان ما يصل إلى سبعة أجهزة نداء آلي مدسوسة 
في أحزمتهن. كان كل جهاز منها يُمثل صديقًا مختلفًا على اتصال بتلك المرأة؛ 
أي رابط اتصال حصري. وقد كان عدد أجهزة النداء الآلي التي ترتديها الفتاة 
يرمز إلى على شأنها ومكانتها. (كيسلرء 19597: )١15‏ ْ 


في كتابه «العالم الآن: ١١‏ مبداً إداريًا جعل فيدكس تحدث ضجةٌ كبيرة بين عشية 
وضحاها». طرح جيمس ويذرب سِؤالًا مثيرًا للتفكير: 
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أسافر كثيرًا. ولا أراجع أمتعتي مطلقًا. وعندما أتحدث في اجتماع خارج البلدة 
أى في إحدى الندوات» عع إن ملابسي وشرائح العرض الخاص بي. هذا 
هو السبب في أنني دائمًا أحمل حقائبي الخاصة. فإرسالها عن طريق شركة 
الطيران» في كثير من الأحيان» كإرسالها مباشرة إلى جهة مجهولة. 

ويطرح هذا الحذر سؤالًا مثيرًا للاهتمام: لماذا أثق «على نحى مطلق 
وإيجابي» بأن «فيدكس» ستفعل على متن طائراتها ما لا تفعله شركات طيران 
أخرى؟ والسبب في ذلك هو أنني لا أستطيع التفكير في أي شركة طيران أخرى 
لديها نظام معلومات داخلي لتتبع الأمتعة وتسليمها في الوقت المحدد. لا يوجد 
مثل هذا الناقل للركاب اليوم. ربما سيتغيّر هذاء في وقتٍ ما. (ويذرب» 1197: 
)١١‏ 


واليوم» تمتلك جميع شركات الطيران الكبرى تقريبًا نظام تتبع داخلي لأمتعة الركاب 
على غرار النظام الذي صممته «فيدكس». وهذا درس مهم للغاية. تتنافس الشركات مع 
أي شركة أخرى لديها القدرة على رفع توقعات العملاء. جلبت «فيدكس» معيارًا جديدًا 
إلى مجال خطوط طيران المسافرين» تمامًا مثلما ترتفع توقعات أي شخص يزور ديزني 
لاند أى عالم والت ديزني فيما يتصل بخدمة العملاء. وبمجرد أن يرى الناسش الخدمة 
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الممتازة يرغبون في المزيد منها ويتضاءل مقدار تساهلهم مع تلك الشركات التي لا تفي 
بما وعدث به. وتتطلب ديناميةٌ التوقع هذه أن ينظر قادة الشركات باستمرار إلى ما وراء 
جدرانهم الأربعة للتعلّم من المجالات الأخرى. 


بول: يوضح توم كونيلان هذه النقطة في كتابه «داخل المملكة السحرية»: «إذا كان ثمة 
شخص آخر يسعد العملاء يصورة أفضل مما تفعله. بغض النظر عن مجال الأعمال 
الذي ينشط فيهء فإنك تكون أضعف مقارنةٌ به.» ثم يضيف: «المنافس هنا هو أي أحد 
يضعه العميل في مقارنة معك.» ضع هذا المنظور البسيط في اعتبارك: إذا كان العميل قد 
اتصل ب «فيدكس» قبل أن يتصل بك مباشرة» وكان الرد على هاتفك (كما هو الحال لدى 
العدين من التشركات) أككن تاكذا واقلتودا من فيد كه نانك أضعف:.ق هده العاركة. 
أو» على سبيل المثال» لى عاد العميل للتى من إقامة رائعة في فندق ريتز كارلتون؛ بينما 
هو الآن جالس على كرسي قديم عتيق أمامك في مكتبك غير المرتب إلى حد ما ... حسناء 
لقد فهمت دن 


رون: للأسفء في ظل الطريقة القديمة لإنجاز الأعمال ومع صعود الأشخاص داخل 
الشركة يصبحون أكثر تركيزًا على الأمور الداخلية» ويتعاملون مع المشكلات والأزمات 
0 الداخلي» بدلا من ملاحظة الفرص والاحتمالات في الخارج. 

إن التعلة من العجلة» عليه متكت "وتمطال العوي يو مراع انمتقاء المكلوماك 
المختلفة لإنجازها. فلا يكفي إرسالٌ استبيان سنوي حول «ما تقييمك لأدائنا»؛ إن إن 
معظم الناس لا يملكون هذه الاستبيانا ت؛ لأنهم لا يحبُون أن يقضوا ساعات يقظتهم 
في التفكير بالكيفية التي يمكن لمقدِّمي خدماتهم المحترفين تحسين أدائهم بها. ومن تم 
تكون هذه الاستبيانات محدودة الفائدة منذ البداية. علاوة على ذلك, فإن معظم الأسئلة 
مقهيرة وقد لا تتعامل من الشكلاك: القن تشهل: بال العميل: بدلة من ذلك» عملت اشركة 
«ماريوت»؛ على سبيل المثال» على إشراك العفلاء في حوارات على مستويات مختلفة» وغالبًا 
ما تتفقد عملاءها 0 استنادًا إلى مستوى الخدمة الشاملة أثناء لقاءات تتخلّلُها 
دردشاتٌ غير رسمية. ومع أن البيانات قد لا تكون علميةٌ أى دقيقة» فإنه ما من شك في 
أن المعلومات التي تنقلها «ماريوت» أكثر صلة بالمخاوف والتجارب الحقيقية للعملاء. 
فعندما خصص أحد فنادق ماريوت في شيكاجو مبلغ ٠١‏ ألف دولار لتحديث أجهزة 
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التليفزيون الأبيض والأسود في الحمامات الواقعة في غرف نزلاء الخدمة الشاملة» استنادًا 
إلى المحادثات الفعلية مع أعضاء الفريق الهندسي والخدمة الشاملة» علموا أن العديد من 
الكامن لم يظليوا القطوين :ما أراذوة حفاء يخا عل طلياة فلكةترن الترلام كان أشورة 
الكي وطاولات كَيٌّ. «ديزني» شركة أخرى أتقنت الاستبيانات والإصغاء إلى عملائها. ففي 
ناؤرة جامعة«ديزتي» .حول .ولاء العهلاء» أوضح الوجهوق أن العامل الأهم الذي يصد إذا 
ما كانت العائلة ستعود إلى فندق منتجع معين يُختزل في عنصر واحد (وقد صّدم مديرو 
ديزني عندما علمواء وفقًا للموجهين) هى حمام السباحة. ومنذ ذلك الحينء تستثمر شركة 
«ديرنوه بككانة اق كل ميا متموعاذها الجديدة: 

إن التركيز على التوقعات الفردية للعميل يجبر الشركة على إضفاء الطابع الفردي 
على طريقة تقديم خدماتها بما يلبي رغبات واحتياجات كل عميل. ويجب أن يحظى كل 
عميل بمعاملة فريدة؛ فالعملاء يرغبون في أن يعامّلوا بطريقة شخصية: أو بالأحرى» 
بطريقة خاصة. وهذا أسهل كثيرًا في إنجازه في المؤسسات الخدمية مقارنة بالتصنذيع؛ 
على الرغم من أنه نتيجة للاتجاه الجديد نحو «التخصيص الشامل» لكل شيءء بدءًا من 
ملابس جينز «ليفايز» إلى دمى الأطفال والدراجات وكتب الأطفال؛ فإن التصنيع أيضًا 

إحدى أفكار العصف الذهنى التى استخدمها ريتشارد برانسون» مؤسس شركة 
قيهن هن «ظرع السؤالة الثال :ونا الكفياة العشرة :ال الى كسمعها: 51 تسن عديل 
عن شركتنا أى مجالنا؟» من المفترض أنه قبل أن يستثمر برانسون في مجال جديدء 
فإنه يطلب من مسئوليه التنفيذيين أن يُعدوا له هذه القائمة» التي تضم أشياء من قبيل 
وتعامل وكات« الظيزاة عطلاءها واحترزام وتعبور وطجام الفتدى بسقاة؟ والحمل المحتزق 
أمر ممتع» وهلم جرّاء ما من شأنه أن يساعد شركة «فيرجن» على تمييز عرض القيمة 
الخاص بها عن منافسيها الأقوياء. على سبيل المثال» أنشئ «فيرجن برايد» - وهى متجر 
شامل لجميع مستلزمات إقامة حفلات الزفاف - بعد أن عانت واحدة من أعضاء فريق 
شركة «فيرجن» الأمريْن خلال التخطيط لحفل زواجها. 

إننا لا نقترح عليك إنشاء شركات جديدة كما يفعل برانسونء ولكن الاستماع إلى 
عملائك - وأعضاء فريقك - هو أمرٌ مصيري. كما يساعدك الاستماع على حل تلك 
المشكلة الدائمة التي ترغب في حلها جميع الشركات, ألا وهي: بيع خدماتك الإضافية. 

إنه شعار لدى جميع شركات الخدمات المهنية تقرييًاء لكن معظم قادة الشركات 
يشعرون بخيبة أمل من نتائج هذه الجهود. لماذا لم تحقق عمليات البيع العابر لمنتجات 
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إضافية نجاحًا كبيرًا؟ ربما يكون أحد الأسباب التي تجعل معظم الشركات غير راضية 
بنتائج البيع العابر الخاصة بها يكمن في إيمانها بأن كل ما عليها فعله لبيع المزيد من 
الخدمات هو أن تصبح «المستشار الموثوق فيه» لدى العميل. ولكن ثمة عاملًا نفسيًا 
جوهريًا للعميلء يرتبط مباشرة بالكلمات التي نطلقها. فالناس يحبون الشراء والامتلاك» 
لكنهم يكرهون أن يباعٌَ لهم. فكر في آخر مرة اشتريت فيها سلعة باهظة الثمن - سيارة: 
أو استريوء أو كمبيوتر جديدًاء أو منزلًا - هل اتصلتّ بأحد أحبائك أو أصدقائك أو 
زملائك, وقلت: «خمّن ماذا بِيعٌ لي اليوم؟» 
المغزى هو أنه بدلا من تركيز الشركات على ما ترغب في بيعه لعملائهاء ريما الأحرى 

أن تبدأً بالتركيز على رغبات واحتياجات العملاء. في كل ندوة تقرييًا عقدناها للمهنيين في 
جميع أنحاء العالم» نطرح هذا السؤّال البسيط: «متى كانت آخر مرة أجريت فيها زيارة 
غير معلنة لأحد العملاء وسألته: «إذن» كيف تسير الأمور؟» ويعد أن فعلت ذلك ريما لعدد 
مرات يتراوح بين 1 و١٠‏ (أو زيعر أكثر)؛ ماذا كانت النتيجة التي وصلت إليها؟» كا 
الجميع تقريبًا يُومثون ويقولون معًا: «المزيد من العمل.» قال وودي آلن ذات مرة: 5" 

٠‏ بالمائة من النجاح يكمن في التواجد.» ومع ذلكء ونظرًا لأن معظم المهنيين يركزون 
على الساعات التي يمكن إعداد فواتير بهاء ونظرًا لأن الزيارات من هذا النوع تُشدّت 
الانتياه 1 تلك المهمة الجوهرية» فإنهم يفوتون كل أنواع فرص البيع العابر. وإلى جانب 

حقيقة أن هيكلية المكافآت لدى معظم الشركات لا تميل إلى مكافأة سلوك البيع العاير 
27 فإننا نميل إلى عدم ملاحظة ما لا يُكافاً. وبالطبع؛ لا تظهر تلك الفرص 
الضائعة في أي من معايير أو مقاييس الشركة التقليدية لأداء أعضاء الفريق. 

لكل<هذه الكسياب» بدلة مق اسكهواء صطلح البيع العاير» فإنكا تفضل 'استهدام 

مصطلح الشراء العابر؛ نظرًا لأن الناس لا يحبون أن يباعَ لهم. كما هى ملاحظ. بالنسبة 
للعملاء الذين يرغبون في شراء المزيد من خدمات شركتكء عليهم أولًا أن يكونوا على دراية 
بالقائمة الكاملة لعروض خدمتك. غير أننا سمعنا العديد من عملاء الشركات يقولون: 
«لم أعلم أنهم كانوا يقدمون هذه الخدمة.» خطأ من هذا؟ الشركة بالطبع. يبدو الأمر كما 
لى كنت تُدير مطعمًا وترددت في توزيع قائمة طعام تضم جميع الأصنافء أى قررت آلا 
تعرض قائمة الحلويات والنبيذ (أكثر الأصناف ريحا). 


بول: نسمع في كثير من الأحيان عبارة «لم أكن أعلم أنك فعلت ذلك.» في المجالس 
الاستشارية الخاصة بالعملاء. عندما نسأل من في أرجاء الغرفة لنستطلع وجهات نظرهم: 
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سيقول أحدهم: «راق لي بحق مجيء جون وإجراؤه مراجعة تطوير الأعمال.» ثم نيصر 
حالة من الدهشة في أرجاء المكان» ويسأل شخص آخر: «ما معنى مراجعة تطوير الأعمال؟ 
يبدو الأمر مثيرًا للاهتمام. لم أكن أعلم أنك فعلت ذلك.» 


رون: الأكثر مدعاة للقلق أنه عندما ترى شركات المحاسية القانونية بند «الاستشارات» 
أو «الخدمات المهنية»» مثلّاء ضمن قوائم دخل عملائهاء فإنها تسأل العملاء عنهاء ويكون 
الك عاذ «ولقق: :وفنا لان -وقلانًا لكراء: هذا :وكذا »> وعندما تقول رمكاكي المسانفة 
القانونية»: «كان بإمكاننا فعل ذلك من أجلك.» يجيب العميل: «لم يكن لديّ أي فكرة عن 
ذلك.» 

ولكن إذا كنت تسعى جاهدًا وعلى نحو دائم إلى فهم أعمق لتوقعات العملاء ورغباتهم 
والمشاحاتيم ‏ قنكو :فق وكيم شم لكا عتناء هرو الحريات: الافياظة بحاحا طو 
ف"الأفق: :وي االروق أقن ويلياقن تريهيرها الستطاكع راق يوطني أخرى بعديةا 0/1 
من المتسوقين يعقدون العزم على العودة إلى بيوتهم بالسلعة التي يتسوقون من أجلهاء 
ولكن 755 منهم فقط يفلحون فعلًا في ذلك. أما ال 757 الآخرون فيخيرون بائعيكم 
بأنهم «يلقون نظرة لا أكثر»» وأن موظفي المبيعات يتركونهم يغادرون متاجركم خائبي 
الأملء خالي الوفاض» (ويليامنء 11515: .)١57‏ كان هذا موضوكًا مؤْنًا جدًّا بالنسبة إلى 
ستانلي ماركوسء ابن أحد مؤسسي متاجر «نيمان-ماركوس». فقد كان يدير المتجر من 
أواخر عشرينيات القرن العشرين حتى ستينيات القرن نفسه؛ ولم يخسر أي أموال في أي 
عام. واشتهر بالعديد من الإبداعات المبتكرة» مثل تنظيم عروض الأزياءء واختيار هدايا 
عيد الميلاد الخاصة بالرجال والنساءء وغيرها. ويعد أن فقد اهتمامه بالعمل؛ أصبح مَولِفًا 
ومستشارًاء وكانت تعاليمه تحوي العديد من الدروس الممتازة للطلاب الراغبين. هذا ما 
قاله فيما يتعلق بفرص المبيعات الضائعة: 


اشثهر الأمريكيون بأنهم أفضل بائعي العالم. لكن في الآونة الأخيرةء أصبح 
من الصعب لدى معظم المتاجر أن تجد تلك الحرفية في البيع» هذا إن وجدت 
بائعًا من الأساس. قبل بضع سنوات» قررث أنني لن أشتري أي شيء لم أكن في 
حاجة ماسة إليه إلا إذا أقنعني البائع على نحو قاطع. وكنتيجة لهذا الانضباط 
الذاتي» وقَّرثُ 5114 دولارًا أمريكرًا. (ماركوس؛ 1940: 00) 
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لم يتمكن أي شخص من وضع مقياس لتحديد حجم العمل الذي تخسره 
أي مؤسسة بسبب فشل بائعيها. وليست المشكلة في موظفي المبيعات. وإنما 
الإدارة هي من فشلت في تثقيف موظفيها والإشراف عليهم؛ ووضع المعايير 
والآجر المناسب لهم. الأمر صعبء لكن التدريب على الألعاب الأولبية صعب 
أيضًا. فالفوز بالذهب في مضمار اللعب أو في الأعمال التجارية يتطلب أداءً 
متناغمًا من جانب المشاركين. (المرجع السابق: )١١‏ 

إن حجم الصفقات التي يفقدها تجار التجزئة والمجال بأكمله مروع. 
وعلى الرغم من إمكانية بيع بعض البضائع دون الاستعانة بموظفي المبيعات, 
فإن العديد من المنتجات تتطلب مقدمة وعرضًا تقديميًا. وإذا كانت المتاجر 
مخصصةٌ للتسوق الذاتي» فلا بد لها من تنظيم العروض والمخزون لتسهيل 
التسوق؛ أما إذا احترفت تقديم الخدمة وتقاضي أجر على أدائهاء فعليها توفير 
مساعدي ماك مناسيية ومطلدن: كلدنا للم تفتطو ل اللحيه لالت 
بيع يمكن أن تكون أكثر كفاءة وأقل تكلفة بكثير من البشر الذين لا يعرفون 
المخزون الذي لديهم, أو ما الفائدة من شراء منتجاتهم. إن ما أفسد المتاجر 
وموظفي المبيعات تلك السنوات التى قضوها في البيع السهل. فخلال فترة 
الكبناف عليت أح أفضيل طريقة لبي الى شرمامىا تحن العملا الحقطن 
على تحسس السلعة بينما أناقش الفوائد ال سيحصيل عليها منها. لقد تعاملنا 
مع كل عميل محتمل باعتباره العميل الوحيد الذي يأتينا طوال اليوم. وفي 
بعض الأيام» لم نكن نرى بالفعل أي عملاء. (المرجع السايق: 557) 


بول: بالطبع؛ يمكنك استعراض تعليقات ماركوس من خلال منظور آخر وهو المنظور 
الثقافي. فالثقافة ليست شيئًا موجودًا في ذهن الشركاء. الثقافة شىء يمكن أن تشعر به 
وأنت واقف في ردهة الاستقبال. الثقافة مثل الهواء الذي نتنفسهء بمعنى أنها في كل مكان 
حولنا وهى ضرورية للحياة. الثقافة هى الكلمات التى نستخدمهاء وهى الطريقة التى 


وقد تجلّى ذلك لي في الوقت المناسب تمامًا في نيوزيلندا. كنا قد وصلنا للتى إلى مطار 


يقع في شمال البلاد. وكانت تقلنا سيارة أجرة إلى أحد الفنادق من أجل عقد ندوة. كنا 
ثلاثة في السيارة الأجرة, بالإضافة إلى السائق: «جودي» البالغة من العمر 5١‏ عاماء والتي 
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نظمت لوجستيات رحلاتنا وكانت أيضًا موظفة الاستقبال الرئيسة؛ و«روب» المدير العام 
وأنا. سأل سائق السيارة الأجرة: «ما هى عملكم جميعًا؟» وبسرعة البرق» أجابت جودي: 
«نجعل الشركات أكثر قيمة.» لم يكن ما أدهشني أن جودي كانت تكرّر جزءًا من بيان 
المهمة الذي كان لديناء وإنما الحماس والمعنى اللذان انطوت عليهما طريقتها في قوله. 
لفق آنقك ,اللنحمقاء والأفم لين ذلك كاف فخورة مكوتها جرةمن شركة فدات ذلقد 
كان هذا بمنزلة ثقافة عملية. لذا فكّر في كيفية تأثير الثقافة داخل شركتك. تخيل أنك 
تركب خلف سائق سيارة أجرة مع موظف الاستقبال الخاص بك وسألك السائق: «ما هو 
عملكم؟» كيف سيجيب هو (أو أنت على هذا السؤال)؟ هل سيقول: «أنا أعمل لدى شركة 
محاسية»؟ وماذا عنك: هل ستقول: «أنا محاسب»؟ 


رون: لنعد إلى ستانلي ماركوس مرة أخرى. على الرغم من أنه كان يشير بوضوح إلى 
مبيعات البضائع؛ ومعظمها في المتاجر الكبرى» هل يمكن أن يكون ثمة شك في أن التحذير 
نفسه ينطبق على شركات الخدمات المهنية؟ (نستكشف في الفصل العاشر مقاييس بيديلة 
لتقييم فعالية أعضاء فريق الشركة, بما في ذلك كيفية مكافأة نشاط البيع العابر.) 

الآن وقد ناقشنا ما يشتريه الناس» دعونا نوجه انتباهنا إلى عرض القيمة لدى الشركة 
وكيف يلعب دورًا استراتيجيًا مهما في تحقيق النتائج وتقديمها إلى عملاء الشركة. 


(؟) عرض القيمة 

رون: في ثمانينيات القرن العشرين» كانت شركة الخطوط الجوية البريطانية (التي كان 
المسافرون يصفونها بأنها «شديدة الفظاعة», نظرًا لسوء خدماتها في ذلك الوقت) مدعومة 
دومًا للتعويض عن ضعف خدماتها وما ينتج عنه من خسائر. وقد أنهت مارجريت تاتشر 
ذلك عندما خصخصت شركة الطيران الرئيسة عام .١1941/‏ فجأة اضطرت «شركة الخطوط 
الجوية البريطانية» للمنافسة» ويدأت إعادة النظر في عرض القيمة الأساسية. فايتكرت 
مفهوم خدمة نادي رجال الأعمال حول العالم؛ والتي وفرت للمسافرين من رجال الأعمال 
- الشريحة المريحة الأكبرا ق«ضتاعة الظيراخ -ثهرية طيران :فريدة حقا كانت الرؤية 
الرئيسة لشركة «الخطوط الجوية البريطانية» هي التركيز على مجمل تجرية المسافرء 
أي كيف كانت تجرية المسافر مع شركة الطيران من نقطة الإقلاع إلى الوجهة. ويحلول 
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أواخر ثمانينيات القرن العشرين» ومن خلال التركيز على عرض القيمة التي تقد 
الشركة لعملائهاء أصبحت «شركة الخطوط الجوية البريطانية» أكبر شركة طيران ربحية 
في العالم. 


بول: لكن ذلك لم يدُم طويلًا. فلأسباب عدة لا نحتاج إلى النظر إلى ما هو أبعد من الإجراء 
الباهظ التكلفة الذي خضعت له «شركة الخطوط الجوية البريطانية» في عام ٠٠٠١‏ 
لإعادة رسم أسطولها بأكمله؛ بما في ذلك تصاميم زعانف الذيل التى كُلف بها فنانون 
معروفون في جميع أنحاء العالم. كان الفكرة وراء هذا الحفه :هي ]ذالة العلم البريطاني 
من زعانف الذيلء لإعطاء العالم وسالة مادقا أن والخظوكل الحوية التريظا قق كانت 
«شركة طيران دولية». لكن مارجريت تاتشر (التى كرهت الإطلالة الجديدة كحال معظم 
النامن | الخصت الأتن جيذ تعنه الإطلدق الرشمي؟ إذ قطت: تائف الذيل العصرية الى 
على نمائج الطائرات بوشاحها وقالت إنها ترفض الطيران على متن طائرات الشركة إلى 
أن تعيد إلى الذيل «علم الاتحاد». 

غير أنه من المرجح أن المسئولين التنفيذيين في شركة «الخطوط الجوية البريطانية» 
قد أعجبهم مشروع إعادة التصميم (تخيل عودتك إلى المنزل وإخبار أصدقائك بأنك قد 
أوكلت إلى بعض الفنانين المشهورين طلاء زعانف ذيل طائرتك!) لكنه لم يكن ذا قيمة على 
الإطلاق بالنسبة للعملاء. بل إن العملاء اعتقدوا أن شركة «الخطوط الجوية البريطانية» 
قد فقدت صوابها تمامًا. ويالفعل كان هذا ما حدث! 


رون: لحسن الحظء تدرك المزيد من الشركات الآن أنه لا يكفي التركيز ببساطة على قيمة 
المنتج أو الخدمة المقدمة. ولكن يجب أن تأخذ في الاعتبار ككرية الملكية الكاملة من وجهة 
نظر العميل. فيتعين على الشركات أن تَُقدّم عرضًا إجماليًا للقيمة. يشكل صفقةًٌ أفضل 
عند مقارنته ببدائل العميل المتاحة. يُعرّف مايكل جيه لانينج (وهو مدير تنفيذي سابق في 
«بروكتور آند جامبل» ومستشار لدى شركة «ماكنزي»)؛ هذه الطريقة في كتابه «تحقيق 
قيمة مربحة: إطار ثوري لتسريع النمو وتحقيق الثروة وإعادة اكتشاف جوهر الأعمال 
التجارية»: 


عضن القيمة “ىق الأشابى هو: يجموعة كاملة من" التحيزات الكتسكة: وف ذلك 
بعض الأسعارء التى توفرها شركة ما لبعض العملاء. قد يرى العملاء أن هذا 


"0. 
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المزيج من التجارب في مستوى أعلى أى متساو أو أقل شأنًا من البدائل. يمكن أن 
يكون عرض القيمةء حتى إن كان متفوقاء «تبادليّ»» أي تكون تجربة واحدة 
أو أكثر فيه أقل جودة: بينما التجارب الأخرى أكثر تفوقًا. (لانينج» :١199/‏ 
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عندما تفكر معظم الشركات في عروض القيمة الخاصة بهاء فإنها عادة ما تتضمن 
العناصر التالية: 


« المستشارين الثقات. 

٠‏ التاريخ طويل المدى. 

« مستقيل المهنة على المدى الطويل. 

« السمعة الطيبة ى/ أو اسم العلامة التجارية. 
٠‏ الخيرات التقنية. 

« المهنيين ذوي المعرفة والخيرة. 

٠‏ الاستفادة من أحدث التقنيات. 

الالتزام نحو العملاء. 


بول: من المثير للاهتمام أن عددًا قليلًا فقط من المهنيين هم من يضعون تلك العناصر 
على بطاقات أعمالهم محاولين تمييز أنفسهم. في الواقع» ليس من الصعب تضمينها في 
بطاقات العمل. في كل ندوة تقريبًا أعقدهاء أقول للحاضرين: «ارفع يديك إذا كان لديك 
منافسون.» بالطبع؛ ترتفع كل الأيدي. ثم أطلب منهم إخراج بطاقات اغتاليم: ٠‏ وبعد ذلك 
أجمع حمون يطافات أوسا عشواتنا: عادة ما أختار تلك البطاقات التي تُدفع إليّ بحماس 
شديد من قبل أولتك الذين يعتقدون أن لديهم بطاقة رائعة. لكن البطاقات متشابهة, 
دون استثناء. البعض بالتأكيد لديه رسومات جرافيكية رائعة (بالنسبة لمحاسب) إضافة 
إلى الشعارات التي صممتها على الأرجح زوجة الشريك الرئيس منذ سنوات. والبعض 
الآخر يمتلك تصميمات متداخلة» للأسفء من المستحيل قراءتها. وبعضها يحتوي على 
حروف بنقوش بارزة. ولكن في وسط كل بطاقة الشيء الأساسي نفسه: اسم الشخصء 
وتحته؛ العبارة العظيمة؛ «محاسب». يا للروعة! أليس هذا مثيرًا! 


تحريصض 
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ومع ذلكء كانت هنالك ثلاث بطاقات مختلفة جدًا. سأخبركم عن اثنتين منها هنا 


وسأصف الثالثة في وقت لاحق. أولًاء قام ريك ستولينجزء الذي كان قد فهم الأمر من ندوة 
سابقة. حيث كنا بحاجة إلى كسر القالبء بإعادة تصميم بطاقته لتصبح: 


ريك ستولينجز 
محاسب قانونى مسئول الفوضى الخلاقة 
المحروف بالقائد الحادٌء مخطط المستقيبلء ورجل المهمات الخاصة. 


إذا لم يحدث التغيير تلقائيّاء فاصنعه بنفسك! 


حسناء لقد لفتت البطاقة انتباهكم! 
وكذلك فعلت بطاقة توم ويديل. يبدو أن ويديل قد تأثر إلى حد كبير بمقطع فيديو 
كنت قد عرضته عن الإوز في إحدى الندوات. وأرفق بالفيديو هذه الكلمات (ما أطلقنا 
عليه «دروس من الإوز»): 
ملاحظة: كلما خفقت كل إوزة بجناحّيهاء تصنعٌ ارتقاءً للطيور التي تتبعها. ومن خلال 
الطيران في شكل 1 فإن السرب بأكمله يضيف معدل طيران إضافي نسبته /١‏ في الماثة. 
الدرس المستفاد: يمكن للأشخاص الذين يتشاركون شعورًا جمعيًا أن يساعد بعضهم 
البعض في الوصول إلى المكان الذي هم ماضون إليه بسهولة أكبر ... لأنهم يسافرون 
ملاحظة: عندما تخرج إورَّة من التشكيلء: تشعر فجأةً بأن الاحتكاك والمقاومة يزيدان 
في الطيران المنفرد؛ لذا فإنها تُسرع في التحرك إلى المجموعة للاستفادة من قوة رفع 
الطيور المتقدمة. 
الدرس المستفاد: إذا كنا ننعم بإحساس كبير مثل الإوزء فسنبقى في التشكيل مع 
أولئك الذين يقصدون الجهة التي نرغب في الذهاب إليها. ونكون على استعداد لقبول 


تحرس 
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و عندما ت تتعب الإورّة القائدة, تتراجع إلى مكا 0 بالتشكيل وتقل مكانها 
إوز زّة أخرائ في موضع القيادة. 

الدرس المستفاد: من المفيد التناوب على أداء المهام الصعبة. ويجب أن نحترم ونحمي 
الترتيبات الفريدة لبعضنا البعض كال مهارات والقدرات والمواهب والموارد. 

ملاحظة: ع ا و و ا 
يوجد فيها تشجيع. ا الإنتاج أكبر ار 00 الأقراد * ثمرة 5 لجودة الصياح. 

ملاحظة: عندما تمرض إوزَّة عندئذ تخرج إوزتان من التشكيل ويتبعانها لمساعدتها 
وحمايتها. 
يعضنا البعمض في الأوقات العو كما هو الحال ين 39 أقوياء. 


لم يكتفٍ ويديل بطباعة كل ذلك على بطاقته؛ بل أرفق صورًا للإوز وهي تحلق على 
شكل حرف 18. ثم جاء هذا السطر: «في «فاناكورء ديبندكتوسء» دي جيوفاني آند ويديل»» 
تحن تساغرك عل التحليق لأبد. وأكثن آمانًا هما كنت تعتقد» قد لا ترغب ف أن تكون 
بهذه الجرأة. وعمومًا نحن لا نتحدث عن بطاقات العمل في حد ذاتها هنا؛ بل نتحدث عن 
عرض القيمة. لكن دعنا نتفق أنك حالما تحصل على إحدى تلك البطاقاتء فإنك قد ترغب 
في التواصل مع صاحبها. 

الخطوة ة التالية في سلسلة الخطوات الهادفة لأن تصبح متميرًا هي أن ن تكون على 
دراية بعروض القيمة التي ذكرها رون سابقًا وأن تستخدمها. ولكنها ليست خطوة 
واضحة كما يبدوء وكما سيوضح رون. 


رون: لاحظ أن أيّا من الخصائص المذكورة سابقًا لا تصف الخدمة التي سيحصل عليها 
العميل من الشركة. لا شك أن العديد من هذه الخصائص ضرورية» ولكنها لا تتصل 
بتجارب العملاء. من الصعب جدًّا وضع جميع الخدمات المختلفة التي سيحصل عليها 
العميل مع شركة خدمات مهنية في قائمة. في الواقع» هذه ممارسة تحتاج الشركة إلى 
تنفيذها من أجل تعزيز قيمة الخدمة الإجمالية لعملاتها. ومع ذلك؛ يمكن إجراء بعض 


حرص 
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التعميمات؛ إذ إن التجارب التي سيم بها العميل خلال تعامله مع شركة ما تتمحور 


ويجب على الشركة أن تنظر إلى تفاعل كل هذه المتغيرات الثلاثة وأن تقرّر أي توليفة 
من كل منها ستقدمها إلى عملائها. فالتركيز على واحد منها فحسب ليس كافيا؛ لأن 
المتغيرات الثلاثة متداخلة ولا يستبعد أحدها الآخر. 

لطالما افتخرت شركة «مرسيدس-بنز» (المعروفة الآن باسم «دايملر كرايسلر») 
بجودتها العالية في السوق؛ إذ إنها مَن بدأت في الأساس صناعة السيارات» وحظيت 
بسمعة طيبة لتميّزها في المجال الهندسيء لكن في أوائل تسعينيات القرن العشرين؛ جاءت 
«لكزس» و«إنفينيتي» وقدمتا للعملاء عرضًا ذا قيمة أعلىء ليس فقط من حيث السعر (في 
الواقع» لم تكن سيارة «لكزس» أرخص ثمنًا من سيارة «مرسيدس»)» بل في مجمل تجربة 
الملكية. ويين عامّى ١16‏ 5573١ء‏ انخفضت حصة سوق «مرسيدس» من ١١,1‏ بالماكة 
الع بالافة حك دمن ماق المخدات البيعة فى الدلاناف متمد من نشل 0 ؟ 
ألف في عام 1187 إلى 54 ألقًا في عام .١159١‏ إن الرّكُون إلى الأمجاد فيما يتعلق بالجودة 
التقنية وحدها هي وصفة لخسارة العملاء. بل إن اليابانيين لديهم تعبير اصطلاحي لذلك 
هو «الجودة كأمر قلء به». 

لا يمكن لشركة خدمات مهنية المنافسة بالجودة وحدها؛ فهي أقل ما يجب أن يكون 
موجودًا؛ بل هي الحد الأدنى الذي يمكنك أن تدخل به المنافسة. ومن سيبقى مع مهني 
يفتقر إلى الكفاءة؟ إضافة إلى ذلكء لا يمكن للعملاء قياس الخبرة الفنية التى يتمتّع بها 
المهنيون بسهولة» تخاقا طثلما له كتتتطر يع تقريم جسوى العقادة افده للذى وردان ها يدوك 
العملاء هو أسلوب المعاملة ‏ المهارات السريرية للطبيب - ويناءً على الأدلة التجريبية 
يحدد هذا الأسلوب ما إذا كان العميل سيظل وفيا أو لا. 

كذلك لا يكفي السعر وحدّه لجذب العملاء. فلو كان الأمر كذلك؛ لكانت شركة 
«بوكس دوت كوم» ناجحة للغاية الآن؛ لأنها كانت تبيع كتبّا أرخص من تلك التي تبيعُها 
شركة «أمازون»: لكن ما حدث أن شركة «بوكس دوت كوم» اختفت» حتى قبل كارثة 
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انهيار فقاعة الإنترنت عام 3٠١١‏ المعروفة. فكّر في شركة «ساوث وست إيرلاينز»: إنها 
الشركة الرائدة في مجال الطيران» بحسب تعريفها لنفسهاء ولكن هل سيكون ذلك كافيًا 
للاحتفاظ بالعملاء إذا لم توفر الشركة رحلاتٍ جويةً ذات جودة عالية وخدمة ممتازة؟ 
إذا كان جميع العملاء يهتمُون بالسعر فقطء فسنستقلٌ جميعًا سيارات هيونداي» لكن 
ليس لدى العملاء حساسية للسعر فحسبء بل لديهم أيضًا حساسية للقيمة. 

تميل الشركات المهنية إلى التفكير في عروضها للقيمة استنادًا إلى تحليل '51701؛ 
جوانب القوة وجوانب الضعف والفرص والتهديدات. هذا التحليل هو في الواقع فكرة 
مفيدة للشركات, لكنه لا يعالج تجارب العملاء بوضوح. والشيء نفسه يسري على دراسة 
تحديد المعايير لأفضل الممارسات. ما لم تكن قادرًا على ربط هذه الأدوات بتجرية العميل 
الفعلية عند التعامل مع شركتكء فإنها عندئذ تعتبر أنصاف حلول على أحسن تقدير. 
يشرح لانينج دراسة مقارنة مرجعية ركزت على تجرية العميل: 


افترض أن بنك إقليميًا أمريكيًا يقيِّم موافقاته على الرهن العقاري وفقًا لمعايير 
تجار السيارات. إنها ليست مقارنة غامضة لخدمة العملاء. حيث يقارن هذا 
التحليل معيار السرعة التي يمكن للعملاء من خلالها الحصول على موافقة 
على ائتمان في حدود 500 دولار أمريكي. بالنسبة لتاجر يعمل في سيارات 
مرسيدسء فإن تقديم قرض بمبلغ 7٠١‏ ألف دولار أمريكي بضمانء يكفي 
للخروج بالسيارة من المعرضء. وسيكون من الصعب ومن المكلف استعادة 
ملكيتهاء كما ستنخفض على الفور قيمة إعادة بيعهاء ولكن مع رهن بقيمة 
٠‏ ألف دولار أمريكيء فإن المنزل لا يمكنه مغادرة المدينة وستزداد قيمته 
مع مرور الوقتء إلا أن البنك يستغرق أسبوعين للموافقة على القرضء في حين 
أن تاجر السيارات يوافق على قرض في ساعتين. بالطبع هناك اختلافات فنية 
ولكن أسبوكين مقابل ساعتين؟ من البديهي أن يتعلم البنك الإقليمي شينًا قيّمًا 
من هذه المقارنة حول كيفية توفير تجربة أفضل (الموافقة على الرهن العقاري 
بصورة أسرع)؛ لآنها ركّزت على نتائج تجربة معينة. (لانينج» /1919: /51؟) 


يُقسَّم العديد من البنوك عروض خدماته إلى إدارات» من التحقق من الحسابات 
وحفظهاء والقروض الشخصية والقروض التجاريةء والرهون العقارية» وما إلى ذلك. ومع 
هذاء يفضل معظم العملاء إجراء اتصال واحد داخل البنك للتعامل مع جميع احتياجاتهم. 


عرق 
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وقد دأبت شركات الخدمات المهنية على اتباع الاستراتيجية نفسها. فشركات المحاسبة, 
على سبيل المثال» لديها أقسام للتدقيق والضرائب والاستشارات» وكل منها له أساليب 
تشغيل خاصة يهء وعادة ما يكون لديه شركاء علاقات مختلفة. وهذا أمر جيد من 
المنظور الاستراتيجي الداخلي؛ إذ إن هذه هي الطريقة التي يجري بها تنظيم الشركات 
من حيث انسياب العمل والموظفين والتكنولوجياء وما إلى ذلك. لكن العملاء لا يتعاملون 
مع «الاستراتيجية»» بل يتعاملون مع «تنفيذ» الاستراتيجية. 

إن التركيز على عرض القيمة - وما ينتج عن ذلك من خبرات سيحصل عليها 
العميل - يجبر الشركة على استخدام تلك العناصر التي توفر أكبر قدر من الحرية في 
خلق مجموعة إيجابية شاملة من الخبرات للعميل. ونظرًا لعدم وجود الكثير من الحرية في 
التعامل مع ميزة الجودة» فإن ما سيتبقى معنا هو السعر والخدمة؛ فالعنصر الأول يوفر 
فرصة هائلة لصنع فارق تنافسي لصالح عملاء شركتك من خلال اعتماد استراتيجيات 
فدتر مرتكرة وخلاقة رون خلال مغايل القزمات الخاضة يك.ق اففافات أسلها وسهددة 
وقبول أوامر التغييه ستكون شركتك قادرة على التخلّص من مشاعر الخوف وعدم اليقين 
والشك والإحساس بالخطر التي قد يشعر بها عملاؤك. وهذه ميزة تنافسية إيجابية هائلة: 
سنستكشفها بمزيد من التفصيل في الفصل التاسع. 

الميزة الأخيرة - وهي الخدمة - مقيدة فقط بحدود مخيلة شركتك. إنها خدمة 
ممتازة تفصل بين الشركات الأفضل وبين الشركات العادية. والشركات التي تتمتّع بسجل 
خدمة ممتازء في معظمهاء هي مَن تفرض الأسعار ولا تُفرض عليها في المجال الخاص 
بها. انظر إلى «ديزني» و«فيدكس» و«نوردستروم» و«لكزس» و«ريتز كارلتون» و«فور 
سيزونز» و«أمريكان إكسبريس»: كل هذه الشركات تفرض رسومهاء ولا تدع منافسيها 
يُملُون عليها أسعارهاء وتقدّم باستمرار تجربةٌ متفوقة في خدمة عملائها. سبب آخر 
ورأء“كون التميز في تقديم الخدمة عنصرًا أساسمًا في عرض القيمة لدئ شركتك وهى أن 
منافسيك يمكنهم مجاراة الجودة الفنية والسعر بسهولة إلى حد ما. فإذا لم يكن لديهم 
الخيرة في العملء فيمكنهم شراؤها (أى تأجيرها)؛ وهناك دائمًا بعض الشركات, في مكان 
ماء على استعداد لأداء ما تفعله يسعر أقل. 


بول: وريما لا تكون تلك الشركات بالضرورة في دولتك» فضلًا عن بلدتك. ولكن لاذا لا 
تفكر في تلك الشركات كموارد إضافية (وأقل سعرًا) يمكنك استخدامهاء لا كمنافسين. 


امرض 
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يوجد الآن اتجاه قوي للغاية في المملكة المتحدة» وريما في أمريكا أيضًاء وهو الأمر المدهش, 
لإسناد إعداد الإقرارات الضريبية (من جميع الأماكن) إلى الهند؛ حيث ترسل البيانات 
بالبريد الإلكتروني إلى الهند ثم تَرسَل الإقرارات المستوفاة بالطريقة نفسها خلال /6 
ساعة: والألين عاك دق كيقية تسعير هنذا الحرء من الغملية» ولكن :ما الذى قن يحملك 
على تسعيرها بأقل من قيمتها (على الرغم من أن التكلفة قد تكون عُشر ما ستطلبه)؟ 

قادني أحد الممارسين الذين أعرفهم جيدًا (جريج هايز في سيدني» أستراليا) إلى 
هذه النقطة. عندما يحقق عملاء هايز هدقًا محددًا مسيقاء فإنه يطلب لوحة خاصة 
مشابهة لتلك اللوحات المحفزة للنجاح التي غاليًا ما تشاهدها هذه الأيام على موقع 
(1759517.5110665501165.0172), ثم يكتب في أسفل اللوحة المنقوشة: عادةً جملة: «مهداة 
إلى آلان سميث وفريقه في شركة «أيه بي سي» من قبل فريق شركة «هايز نايت بارتنرز» 
تقديرًا لإنجازهم الهائل في تحقيق الهدف نصف الشهري.» قد تصل تكلفة لوحات جريج 
إلى ٠١‏ دولار للقطعة الواحدة. 

تعلق هذه اللوحات بعد ذلك في جميع أنحاء مكان عمل العميلء وتزين الممرات 
والمكاتب على حد سواء. وقد علقت لهايز ذات مرة على كم الإحالات التى ينبغي أن تحصل 
عليها الشركة من شيء كهذاء فقال: «نعم, وتذْكُرْ أنه من الصعب تقديم لوحات مثل هذه 
إذا كنت تقدم الخدمات بأسعار أقل» (سنتطرق إلى التسعير بصورة أكثر تفصيلًا في 
الفصل القادم). 


رون: قد يكون المنافسون قادرين على مساواة (أو ضرب) السعر الخاص بكء ولكن 
ما لا يمكن منافسته بسهولة - أو حتى ملاحظتههء بالنسية لهذه المسألة - هى جودة 
الخدمة الخاصة بشركتكء, «أسلوب التعامل» الذي يتبعه مهنيُو شركتك مع عملائك. من 
ناحية أخرىء: وكما سنستكشف لاحقا في هذا الفصلء يفقد معظم المهنيين العملاء لا 
بسبب مشكلات في السعر أو الجودة. ولكن بسبب مسائل متعلقة بالخدمة. يوجه عامء 
يُعدّ التميز في الخدمة نقطة ارتكاز هائلة يمكن الاستفادة منها في تصميم عرض قيمة 
لشركتك وخلق تجارب رائعة لعملائك. 


)١-9(‏ اللحظة الحاسمة 


إن استخدام طريقة اللحظة الحاسمة هي واحدة من أكثر الطرق فعالية لتصميم عرض 
القيمة الخاص بشركتك. اشدّق هذا المصطلح من ساعة الحسم في مصارعة الثيران؛ 
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للإشارة إلى الساعة الثالثة والأخيرة. لحظة قتل الثور. لكن في سياق الأعمال التجارية 
يكون للحظة الحاسمة بالتأكيد معنّى أكثر وضوحًاء ولكن من ناحية تقديم تجارب 
ممتازة للعملاء. ومن كَمَّ إطالة عمر الشركة؛ مع احتمالية أن تكون قاتلة مثلما يحدث 
للثور. يُعرّف كارل ألبريختء الذي ريما يكون مؤسس حركة خدمات الجودة الشاملة 
5 الولايات المتحدةء لحظة الحسم على النحو التالي: «أي واقعة يتعامل فيها العميل مع 
الشركة وتترك الخدمة انطباعًا لديه» (ألبريخت»: .)١١77:19537‏ 

قاد جان كارلزون؛ الرئيس السابق لشركة «الخطوط الجوية الاسكندنافية»» شركة 
الطيران الفاشلة لتصبح واحدة من أكثر شركات الطيران ربحية في أوروبا. ويشرح في 
كتابه «لحظات الحسم: استراتيجيات جديدة لاقتصاد اليوم المعني بالعميل» كيف أنجز 
هذا التحول باستخدام فلسفة لحظة الحسم: 


حدث اتصال بين كل عميل من عملاتنا البالغ عددهم ٠١‏ ملايين عميل وخمسة 
موظفين من «الخطوط الجوية الاسكندنافية»» واستمر هذا الاتصال يمعدل 
ثانية في المتوسط في كل مرة. وهكذاء «تُخلّق» الخطوط الجوية الاسكندنافية 
٠٠‏ مليون مرة كل عام؛ وكانت كل مرة تستغرق ١5‏ ثانية. إن لحظات الحسم 
هذه البالغة ٠0‏ مليونًا هى اللحظات التى تحدّد في نهاية المطاف ما إذا كانت 
والخطوط اتجوجة الاوتكتد حافية» متهم أ ممتحدى كتتركة إكيا اللسطات 
التي يجب أن نثبت فيها لعملائنا أن «الخطوط الجوية الاسكندنافية» هي 
أفضل خيار لهم. (كارلزون, :١51/‏ *) 


بالنسبة إلى شركة خدمات مهنية» يمكن أن تكون لحظة الحسم مكلمة هاتفية من 
عميلء أو زيارة مكتبية» أو لقاءً عارضًا في الشارع: أو فاتورة من الشركة؛ أو حتى رسالة 
من دائرة الإيرادات الداخلية (فيمن سيفكر العميل أولًا؟). كل لحظة حسم على حدة تعد 
حدنًا بسيطاء ولكن مع مرور الوقتء يصبح كل تفاعل أشبه بحصاة موضوعة على ميزان» 
على إحدى كفتيه التميز في الخدمة وفي الكفة الأآخرى الخدمة العادية. في نهاية المطاف. 
سيبدأ هذا المقياس في ترجيح إحدى الكفتين. ويوجه عامء ثمة ثلاث نتائج محتملة لكل 
لحظة حسم: 


٠‏ التجرية المحايدة (هى الأندر حدونًا). 
٠‏ التجرية الإيجابية (لحظات السُحر). 
٠‏ التجربة السلبية (لحظات البؤس). 


ينض 


قائمة عملائك تَعيّر عنك 


بول: التفكير في لحظات الحسم تدريبٌ مفيد للغاية. من الأفضل بالطبع أن تفعل شينًا 
حيال هذا الأمر. فكرء على سبيل المثال» فيما سيراه العميل عندما يأتي إلى مكتبك. هل 
يبدو مكتبك كغيره من المكاتب, أم أنه أَعدَّ بطريقة تجعله يُظهر على الفور أن هذه البيئة 
مختلفة تمامًا؟ سنتحدث أكثر عن ذلك لاحقًا عندما نناقش التحولات والخيرات: لكن فكّر 
الآن في الانطباع الذي تتركه لديك زيارتك لمكاتب بيتر بايرز في نيوزيلندا. 

إن عرض القيمة الخاص ببايرز بسيط للغاية» ولكنه فكّال. فمكتوب في بطاقته 
بأسلوب جيد وبسيط العبارة التالية: «شركة محاسبة تساعدك على بناء مركزك المالي من 
خلال جعل شركتك أكثر قيمة بكثير.» لكنه يبث فيها الحياة برسومات رائعة. على واجهة 
البطاقة تجد صورة لزهرة هندياء متفتحة مصحوية يعبارة: «الأشياء الرائعة قادمة.» 
وعند فتح البطاقة توجد صورتان أخريانء الأولى لزهرة أصغر مصحوية بعبارة «بأداء 
أمور بسيطة» تتبعها زهرة أكبر مصحوية بعبارة «بطريقة رائعة». 

لذا عندما يتلقى العميل بطاقة بايرز (لحظة الحسم) يتولد لديه على الفور انطباع 
إيجابى» لكن الأمر لا يتوقف عند هذا الحد. فعندما يدخل العميل مكتب بايرزء فإنه لا 
يندهش كثيرًا عندما يرى كل حائط مزينًا بنسخ أكبر من الصور التي رآها على بطاقة 
أعماله. إنها طريقة رائعة لمشاركة الثقافة. 

سبق لنا الحديث عن شركة «ليبشوتزء ليفين آند جاري» ومقرها شيكاجو. فهذه 
الشركة وعت هى الأخرى هذا الأمر جيدًا؛ فقد صنعت لحظات حسم إيجابية (تتيح لك 
معرفة مدى اختلاف الشركة) من خلال تهيئة بيئة مكتبية مذهلة ونقل رسائل ثقافية 
وقيمة مهمة في الوقت نفسه. يرى العملاء الذين يسافرون إلى مكاتبهم في نورثفيلد ما 
يبدى في بادئ الأمر أنه بيئة محاسبية نموذجية؛ لكن عندما يستديرون إلى اليسارء فإنهم 
يشعرون بالدهشة لرؤية أسمائهم الشخصية أو التجارية على شاشة عرض ضخمة فوق 
الأثاث المميز جدًا. 

وفي أول زيارة» يسأل العملاء دائمًا عن الكراسي المثيرة للاهتمام. ويكون ردهم: «هذه 
الكراسي مصنوعة خصيصًا من قبل عميل لدينا؛ فنحن نحب العمل عن كثب مع عملاثنا 
بهذه الطريقة ومشاركتهم طرقًا لبناء شركاتهم ومشروعاتهم؛ ونتطلع إلى أن نفعل الشيء 


نفسه معك.» 


رون: قليلون هم العملاء الذين يتواصلون مع شركة ما ثم يتركونها ولديهم رأي محايد. 
عند كفم عرض القيمةالشر كط" فإن ذلك سساعدك عل التخطيط الشنامل قد الأفكاة 
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لكل لحظة حسم محتملة مع العميل. حتى الأشياء العادية» مثل مدى سهولة الوصول 
إلى موقف السيارات الخاص بك يؤثر على تجربة العميل الشاملة فيما يتصل بالتعامل 
مع شركتك. وقد استخدمت «ديزني» استراتيجية تحديد اللحظات الحاسمة: واكتشفت أن 
العديد من الأطفال الذين يزورون «إيبكوت بارك» في عالم والت ديزني أصيبوا بخيبة أمل 
لعدم وجود شخصيات ديزني تتجول في المكان كما هى الحال في مملكة السحر. ومنذ ذلك 
الحين» وضعت «ديزني» شخصيات في جميع متنزهاتهاء وصنعت حرفيًا ملايين اللحظات 
السحرية لضيوفها. واستخدمت شركة سيارات «ساترن» الاستراتيجية نفسها للإسهام في 
تطوير سياستها الخاصة بتجرية شراء سيارة بسعر موحد دون أي متاعب. 

الفكرة هنا هي أن نعي تمامًا أن لحظة الحسم تدفع الشركة للتركيز على النتيجة؛ لا 
على نشاط لاني ف كل اي منذ بضع سنواتء وقبل أن تقر دائرة الإيرادات الداخلية 
خيار عمل توكيل فيما يتصل ب «إقرارات الأفراد الضريبية في الولايات المتحدة», نموذج 
استخدمت إحدى الشركات طريقة لحظة الحسم للتوصّلٍ إلى استراتيجية لجعل 
كل عميل يوكّل الشركة في التعامل مع أي مراسلات نيابة عنه وذلك عادة قبل أن يفتح 
العملاء الرسائل بأنفسهم. وكان تصرفًا عبقريًا؛ كونه قد حوّل لحظةً من البؤس - حيث 
يخثى معظم العملاء بشدة من دائرة الإيرادات الداخلية - إلى لحظة من السحر. يُرسل 
زميلي دان موريس في شركة «موريس + دانجيلو»» بالبريد الإلكتروني جميع الإقرارات 
الضريبية باستخدام نسق المستندات المنقولة (صيغة بي دي إف). والإصرار على مراجعة 
العميل وتوقيعه - ودفع الفاتورة - قبل إكمال الإقرار وتقديمه. قد يرى البعض أن هذه 
عملية مجهدة؛ إذ تضيف طبقة أخرى من التعقيد إلى عملية إعداد الإقرارات الضريبية؛ 
وهي بالفعل كذلك. لكن مما لا شك فيه أنها تضيف أيضًا لمسة شخصية إلى عملية العمل 
الضريبي الجافة إلى حد ما: فهى يجعل العملاء مشاركين في إعداد إقراراتهم الضريبية؛ 
كني من تدارك الأخطاء مبكرًا؛ مما يؤدي إلى خفض تكاليف إعادة العملء وزيادة 
سرعة الدفع» ويصنع حرفيًا المئات من لحظات الحسم التى تستطيع الشركة من خلالها 
الاستفادة مق فرطن ميغ كذمات إعنافية: ١‏ 

إن كل لحظة حسم في شركتك هي فرصة لتقديم قيمة استثنائية لعملائك وجعلهم 
يشعرون بأنهم مميزون وجديرون بالاهتمام والتقدير. فكل اتصال هو تواصل عاطفي 
مع العميل. وإذا كنت تعتقد أن رأس المال الفكري يصعب قياسهء حاول أن تجرب 


ع 


الإحساس بمشاعر العملاء. يعيّر كارل ألبريخت ورون زيمكي عن هذا المبدأ الأساسي 


ع 
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للتميز في الخدمة بقولهما: «عندما نّساء إدارة لحظات الحسم: تتراجع نوعية الخدمة إلى 
الستوى المتوسكة (التريقك وزون ريمس :110 64): ارين ابا الاستتتفاف باق 
الحظة كن لخظات' السك ماي لحكلة ميج كانت مع :من انها أنه تهون عبر 


(*) ماذا بعد خدمة الجودة الشاملة؟ 


رون: قد يكون من السابق لأوانه مناقشة ما هو أبعد من التميز في الخدمة؛ مع الأخذ 
بعين الاعتبار أن كارل ألبريخت المؤسس المعاصر لحركة خدمة الجودة الشاملة في الولايات 
المتحدة, قد صرّح بموت هذه الحركة. من بين مشكلات جودة الخدمة أن مناقشتها أسهل 
من تقديمها. فعلى الرغم من أننا من المفترض أننا نعيش في اقتصاد الخدماتء فقد 
الكظظو مستتوين كرك لعولا بالقدك :و السحواتالأخيرة الستقانا إل عضن اللؤ حيرات 
ونقدم فيما يلي تلخيص ألبريخت لمصير الحركة: 


مع مضي حركات الإدارة بالشكل التي هي عليهء استمر التركيز على العملاء لأمد 
طويل على نحو غير عادي؛ قرابة عشر سنوات. (ألبريخت وزيمكي؛ :7٠07‏ ؟) 
تعتقن أن قمة عاملين ريصي أذيا إل اممهلا ل .خركة التركير عن الحملاه: 
أحدهما كان الترويج القوي لمنهجيات الإدارة المنافسة» لا سيما إدارة الجودة 
الشاملة. كحلول لمشكلات جودة الخدمة. العامل الآخر كان هو «الأصعبء؛ ألا 
وهو خيبة الأمل والقنوط اللذان شعر بهما العديد من المديرين التنفيذيين عندما 
أدركوا أن «خدمة العملاء» لم تكن الدواء الشافي أى العلاج السريع الذي كانوا 
مدفوعين لتصديقه. وعندما اكتشفوا أنها تنطوي على مثل هذه الوقائع الكريهة 
مثل الاستثمار المالي» والالتزام على المدى الطويلء والاهتمام المستمر بالتفاصيل؛ 
والقيادة المعنية بالخدمة» ويناء الثقافة, والاستماع الدائم إلى العملاء. وحتى 
تغيير تصميم الأعمالء لم يعتمدها الكثير منهم. (المرجع السايق: 5-7) 
إحدى الشركات التي لم تفقد قط التركيز على خدمة العملاء هي شركة «ساوث وست 
إيرلاينز»» التى لا تزال واحدة من أكثر شركات الطيران ربحية في الولايات المتحدة اليوم. لقد 
كاوق لاي تهالها ذانقا "ورشدي سنا شركة واف زات حوجة اكه راكفة خسن الشركة حلمة 
عملاء رائعة تصادف أن تعمل في مجال الطيران» (فرايبرج وفرايبرج» 19955: 585). 
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ولم تذعن الشركة بتانًا لمعظم صيحات الإدارة في العقود الأخيرة؛ لأنها شعرت بأن تلك 
المنهجيات تفتقر إلى الروح والقلب. ومن المؤكد أن هذا الموقف لم يضعف نجاح الشركة 
في جذب واستبقاء الأشخاص الجيدين الذين يقدمون خدمة عملاء عظيمة. فضلا عن 
تحقيق مستويات الإنتاجية والفعالية التي تُحسد الشركة عليها في مجال الطيران. اعتاد 
جاك ويلشء الرئيس التنفيذي السابق لشركة «جنرال إلكتريك»» أن يقول: «كانت المشكلة 
في الكثير جدًا من الشركات أن الموظفين كانوا ينظرون إلى رئيس العمل كعميل رئيس 
لهم؛ ولى تخيلت الشركة كهرم؛. حيث ينصب تركيز الجميع فيها على رئيس العملء فإن 
الموظفين لن يكون لهم أدنى تأثير على العملاء» (مقتبس في ويذرب» 19557: 55). 

وأا كان الأمرء ما زلنا نعتقد أن من المهم دراسة اتجاد يمكن للمراقب الذكي أن 
توق أنه مدت البعوف الحو لأنه وسال تكو ركفا مهموق لدم الهافلة والطنه 
يجب أن تنظر إلى شركات بعينها لترى هذا الاتجاهء ولكن الأمر يستحق الاستكشاف من 
أجل توسيع آفاق عرض قيمة شركة المستقبل. دعونا نبدأ بطرح هذين السؤالين: 


« ما الخطوة التالية التي ينبغي أن تخطوها الشركات التي تقدم بالفعل خدمة 
عملاء غير مسبوقة؟ 

« ما الذي تراه شركات مثل «ديزني»» و«ريتز كارلتون»» و«فيدكس»» 
و«نوردستروم», من بين شركات أخرىء بينما تتطلع إلى المستقبل وتسعى 
جاهدة لتقديم عرض قيمة لعملائها يحميها من الوقوع فيما يسمى بفخ السلع 
المزعوم» ويما يمكّنها أيضًا من الحفاظ على دورها القيادي وفرض السعر بدلا 
من أن يُفرض عليها؟ 


أحد الافتراضات الرائعة تأتى من جوزيف بى باين الثانى» وجيمس جيلمور في 
كتايهما «اقتصاد التجرية: العمل مسرح وكل شركة بمنزلة عرض من عروضه»؛ حيث 


3 


يقدّمان منحنَّى قيميًا مستقبليًا للشركاتء بالمستوى التالي من قيمة العملاء: 


٠‏ إذا كنت تتقاضى رسومًا مقابل خاماتء: فأنت في مجال السلع الأولية. 

« إذا كنت تتقاضى رسومًا مقابل أشياء مادية» فأنت في مجال تجارة البضائع. 

« إذا كنت تتقاضى رسومًا مقابل الأنشطة التى تنفذهاء فأنت في مجال الخدمات. 

إذا عنك تقامى رمو ةا امقابل الوقك الذي يتهدية المملةء بعك فأنك ف مثمال 
الخيرة. 
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« إذا كنت تتقاضى رسومًا مقابل النتائج التى حققها العملاء. فعندتذ فقط أنت 
في مجال إحداث التغيير أو التحول لدى عملائك. (باين وجيلمورء 19199: )١955‏ 


ما يثير الاهتمام بشأن هذا التسلسل الهرمي المقترح ليس فقط موقع الشركات المهنية 
فيه» بل أيضًا موقع أعظم إمكاناتها على المنحنى. معظم الشركات قد تفكر في نفسها 
كمقدّم للخدمة؛ حيث تقدم نتائج غير ملموسة لعملاتها. ولا شك أن هذا صحيح. فعدد 
قليل جدًا من شركات المحاسبة والقانون هي من تنظر إلى نفسها على أنها في مجال الخبرة, 
تقلح احداك" التضسين إن ' العذر) للدي عشلاقيا :قله تتطن إلى زمازة حدم الشركات 
المهنية على أنها تجربة ممتعة» وبالتأكيد ليست في درجة متعة زيارة لاس فيجاس أو 
متنزه «ديزني» الترفيهي. 

من المثير للاهتمام أن نتكهّن كيف يمكن لشركات الخدمات المهنية أن تكون في 
مجال الخبرة. هذا لا يعني فرض رسوم على الوقت الذي يقضيه العميل معك - كما 
هو الحال في الساعات التي يمكن إعداد فواتير بها - بل يعني أن تفرض رسومًا مقابل 
الخبرة التي تقدمها للعميل. قد يبدو ذلك جنونًاء لكن تخيل ما يمكن أن يحدث إذا قمت 
بفرض رسوم للسماح للأشخاص بدخول شركتك. هذا ليس غريبًا كما قد تظن. في الواقع؛ 
تفرض الفنادق الكبرى في جميع أنحاء العالم سعر دخول لمجرد القدوم وإلقاء نظرة على 
ديكوراتها. كما تفرض مصانع النبيذ في وادي نابا رسومًا على تذوق نبيذها. 

ما الذي يجب عليك فعله على نحو مختلف من أجل تقديم عرض قيمة يستحق 
دفع مقابل للحصول عليه؟ فكر في الفرق بين الدخول إلى أحد متنزهات «ديزني» وبين 
الدخول إلى أحد متاجر التجزتة الخاصة به في مركز تجاري. على الرغم من أن متجر 
المركز التجاري يقدَّم خدمة جيدة؛ فإنه لا يقترب بأي حال من متعة تجربة الدخول إلى 
المتنزه. ولعل أحد أسباب هذا أن «ديزني» لا تفرض عليك رسوم دخول إلى المتجر. فما 
الاق :دهي أن تشعله لخدن مخف لإقنا 2[ الحمالاة لد قم يقابل السخول 5 وهل سيقدي 
ذلك إلى تجرية أفضل وأكثر دوامًا؟ ظننا أنه سيفعل. 

يمكنك تنفيذ هذه الفكرة في صورة وضع «حد أدنى» للسعر لجميع العملاء الجدد. 
ما الذي ستتضمنه معايير عروض شركتك لإغراء العميل بدفع الحد الأدنى للسعر للدخول 
في نشاط تجاري معك؟ إنها تجربة مثيرة للاهتمام وجديرة بالتفكير بجدية. ومع ذلك» 
فإن النقطة الرئيسة التي نريد أن نصل إليها هي أن شركات المستقبل - ومستقبل 
المهنة - تستقر على قمة منحنى القيمة؛ إذ إنها تعرض بالفعل تحولات على عملائهاء 


رحن 
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على الرغم من أنها قد لا ترى نفسها تفعل ذلك. ولإثبات ذلكء: دعونا أولّا نحدّد المقصود 
بكلمة «تحول»: 


في حين أن السلع قابلة للاستبدال؛ والبضائع ملموسة؛ والخدمات غير ملموسة, 
والخبرات لا تنسى» فإن التحولات تكون فاعلة في تأثيرها. فجميع العروض 
الاقتصادية الأخرى ليس لها أي تبعات دائمة تتجاوز استهلاكها. حتى ذكريات 
التجربة تتلاشى بمرور الوقتء لكن من يشترون التحولات يسعون إلى أن 
يرشدهم آخرون نحو هدف أو غرض معين» ويجب أن تُحدث التحولات الأثر 
المقصود. لهذا السبب فإننا ننعت هؤلاء المشترين بالطامحين؛ فهم يطمحون 
إلى أن يكونوا شخصًا أو شيئًا مختلقًا. في التحولات» يكون العميل هو المنتج! 
ولسان حال من يشترون التحولات يقول: «غتّرني.» لذلك لا يمكن استخراج 
التحولات أو صنعها أو تسليمها أى حتى عرضها. لا يمكن إلا أن ترشدهم إليها. 
إن كوننا في مجال إحداث تحولات يعني فرض رسوم على النتيجة التي يحققها 
الطادد »تك ومن "التهولة نقسه بح وليس هن الانلاظة 'الكاهبة"النى: تؤديها 
الشركة. (المرجع السابق: ١/1١1/7-1١؛‏ /ا/0١؛‏ 1517) , 


فكر في الفرق بين مركز اللياقة البدنية» الذي يتقاضى رسومًا مقابل العضوية؛ 
والمدريين الشخصيين. المدربون الشخصيون أكثر ريحًا؛ لأنهم يتحمّلون مسكولية شخصية 
عن نتائج نظام اللياقة البدنية للعميل؛ ولأنهم يتحملون المسئولية عن النتيجة التي 
كحفقها العميل؛ فإنهم أكثر انتقائية بشأن من يقبلونهم كعملاء, وكذلك أكثر اجتهادًا في 
إجراء تحليل مسبق لتوقعات كل عميل ورغبته في التغيير. هذا تحليل نقدي؛ لأنه إذا كان 
المهم هو أن عملاء اليوم يتمتعون بوعي كبير؛ ومن ثَمَّ يحتاجون من المهنيين أكثر من 
مجرد تقديم خدمات أو تجربة جيدة. إنهم يريدون التحولات ويحملون المهنيين المسئولية 
عن توجيه عملية التحول. 

يُعرّف النشاط التجاري بأنه النشاط الذي يدن عائدًا. و«أنت النشاط الذي يُدفع 
عائد مقابله». وكما سنناقش في الفصل التاسعء: فإن سعرك هو الفرصة الوحيدة أمام 
شركتك لاغتنام القيمة التى تخلقها للعملاء الذين تخدمهم: ويمثل السعرٌ جزءًا لا يتجرّا 
من عرض القيمة الخاصة بكء ومن ثَمَّ يجب أن يعتمد على القيمة كما يراها عميلك. إن 
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تحمّل مسئولية إحداث تحول لدى عملائك: وتوجيههم من حيث هم إلى حيث يريدون أن 
يكونواء بمنزلة التعبير الأمثل لإمكانات شركتك في صنع القيمة» وهي الطريقة التي ينبغي 
الحكم بها على شركتك والنظر إليها من جانب أولئك الذين يدفعون ثمن ما تقدمه لهم 
من خدمة. 

وقد تمكّن المهنيون» لا سيما المحاسبون القانونيون والمحامون؛ بالفعل من إحداث 
العديد من التحولات لدى عملائهم. فيمكنهم, على سبيل المثالء مساعدة عملائتهم في أن 
يصبحوا مليونيرات» وأن يتقاعدوا في عمر محددء وأن يمؤّلوا تعليم الطفل» وأن يعملوا 
على تنمية قيمة النشاط التجاري وتعزيزهاء وأن ينفذوا رغبات العميل عبر التخطيط 
العقاري والهبات. هذه هي التحولات الشخصية في جوهرهاء التي توجّه الفرد لتحقيق 
رؤيته المفضلة للمستقبل. ولا يوجد أي تشابه بين هذا العرض وبين عرض السلعة أو 
حتى مجموعة من الخدمات غير الملموسة. فأنت تلامس روح عملائك حرفياء وتقيم علاقة 
فريدة معهم تكون منيعة للمنافسة الخارجية وتتحكم بالثمن المناسب لقيمة النتائج التي 


بول: لقد انّضح لي جليًا مؤخرًا مفهوم «إحداث تحول في الخبرة» عبر طريقتَّين مختلفتّين 
تمامًا. الطريقة الأولى: بينما كنت في اجتماع مع مدير شركة كبرى لقضاء العطلات في 
منتجع كبير (بورن ليجر) في إنجلترا. كنا نناقش النتائج التي أرادوها من برنامج قادم 
مدته ثلاثة أيام. وشرحوا كيف أنهم: قبل ا شيا قد استحوورا على شركة كبيرة جدَاء 
فقفز تعداد الموظفين من فريق يضم 2٠٠٠١‏ موظف إلى آخر يتألف من ١١‏ ألقًا. ليس 
من المستغرب إذن أنه كانت هناك تحديات. وقالوا لي: «يبدو أن بعض أعضاء فريقنا لا 
يفهمون ما نحاول أن نوصله لهم بشأن التركيز على العميل وما إلى ذلك.» 

خلال المناقشة, صار واضحًا تمامًا أن العملاء كانوا يعانون من تبعات سوء التواصل 
هذا؛ لذلك ابتكرنا برنامجًا أطلقنا عليه اسم «إحداث تحول في الخبرة». ولا يؤتي ذلك 
ثمرته حتى تتحقق من آثاره على مستويين متصلين. ش 

الأول: من المستحيل «إحداث تحول في الخيرة» لدى عملاتك: إلا إذا أحدثت أولا 
(وبصفة مستمرة) تحولًا في الخبرة لدى موظفيك أيضًاء. ففريق عملك هو في النهاية 
من يتولى خدمة عملاتك. ثانيًا: يجب أن يلمس العميل الالتزام والشغف والإثارة لدى 
موظفيك. فدون العمل على تطوير موظفيك والتعاون معهمء ودون العمل على تطوير 
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ثقافتك, إذا رغبت في ذلكء فإن أي محاولات لإحداث تحول و/أو صنع تجارب رائعة 
تك؛ ستكون مؤقتة في أفضل الأحوال. 
تدرك شركة طيران «فيرجن بلو إيرلاينز» في أستراليا ذلك جيدًا؛ فقد أنشأ ريتشارد 
برانسون» وعلى وجه الخصوص رئيسه التنفيذي الأسترالي بريت جودفريء شركة طيران 
على غرار شركة «ساوث وست إيرلاينز» دون عجب (لماذا لا نستنسخ نموذجًا رائعًاء على 
كل حال؟) لكن برانسون وجودفري أخذا شركة الطيران هذه إلى ما هو أبعد من ذلك. 
المثال الأول والأكثر وضوحًا هو عندما تنقلك السيارة الأجرة إلى الطائرة من البوابة. 
إذا تصادف وكنت على الجانب الأيسر من الطائرة ونظرت من نافذتك, فسترى جميع 
أفراد الطاقم الأرضي والأشخاص الذين أجروا فحصًا لك ولأمتعتك وهم يقفون في صف 
يلؤؤّحون وداًا. من المذهل أن ترى (وتعيش تلك التجربة) وأنت في الجوء وبعد تقديم 
وجبات بسيطة أساسية» ينتقل أفراد الطاقم إلى منطقة رسم الوجوه؛ حيث يرسمون 
وجومًا جذابة على وجوه الأطفال وعلى بعض الراغبين في ذلك من الكبار أيضًا. 
قد لا يتوافق هذا مع بيكة عملك بالطبع؛ ولكن يمكنك التعلم من أسلوب «فيرجن 
بلو» بطرق أخرى. على سبيل المثال. عندما كانت شركة الخطوط الجوية هذه في طور 
الإنشاء واضطرت إلى استخدام حظائر طائكرات مؤقتة لتسجيل الوصول والمغادرة» رينت 
تلك المباني بملصقات كبيرة رائعة تعزّز أهمية العميل بالنسبة إلى الشركة (وبالمناسبة, 
تستخدم شركة الطيران مصطلح «نزيل»»: وليس «مسافر». وهذا التغيير البسيط في الكلمة 
يصنع فارقًا كبيرًا لتأكيد الثقافة المشابهة لتأثير استخدامنا لكلمة «عميل» بدلا من كلمة 
«زيون»). 
بل إن إحدى المؤسسات الإنجليزية استفادت من أسلوب «التلويح وداعَا» الذي تتبناه 
شركة «فيرجن بلو». ففي اجتماع فريق عُقد في تلك المؤسسة؛ طرح أحدهم؛ ويبلغ من 
العمق 4" عاماء هذا السوال* فل ويارة العملا اقل تلفة مق زيارتنا ليم ؟4 كان الحوات 
«نعم»؛ لذا تابع عضى الفريق قائلًا: «لماذا لا نستخدم الأموال التي نوفرها لصنع تجربة 
خاصة نه ترارق ناث كن يكنا فيل ذله؟ .طون الفزيق الفكرة ققرة وضرة 
من خلال العصف الذهني وخرج بخطة بسيطة للغاية لجذب سيارات العملاء لغسل 
سياراتهم في موقف سيارات الشركة بل إنهم سألوا عامل تنظيف سيارات متنقل إن 
كان على استعداد أن ف يفعل تلك حجان ف 'مقابل إمكائية تولار يطاقة عفله معز العملاء 
كطريقة لتطوير أعماله. وقد وافق! (لى توجّب على المؤسسة أن تدفع ثمن ذلكء لم يكن 
ذلك ليكيدها الكثير على أية حال.) 
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إليك كيفية تنفيذ هذه الفكرة: قبيل موعد أحد العملاء. يتصل به أحد موظفى الشركة 
مذكُرًا إِيّاه بشأن موقف السيارة. وعندما يصل العميل إلى مكتب الاستقبال» يطلب موظفو 
الاستقبال ببساطة من العميل أن يعطيهم مفاتيح السيارة؛ على افتراض أن تقتضي 
الحاجة نقل السيارة. وفي الوقت الذي ينهمك فيه العميل في مباشرة العملء يؤدي عامل 
غسل السيارات المتنقل عمله تاركًا المفاتيح لدى مكتب الاستقبال قبل أن يخرج العميل. 

تخيل ما يحدث: لا يقول صاحب الشركة وداكًا للعميل في المكتب كالمعتاد. بل إنه 
يأخذ مفاتيح السيارة الخاصة بالعميل ويصحبه إلى السيارة. ووفقًا لأصحاب الشركاتء 
فإن «صيحات الإثارة» التي يسمعونها (حتى في إنجلترا المحافظة) تستحق الجهد الإضافي 
(أو» إن شفتء قل؛ تستحق التجرية). 


)١1-9(‏ هل يكفي أن تكون مستشارًا موثوقًا فيه؟ 
رون: في أعقاب فضيحة «إنرون» وغيرها من الانهيارات المحاسبية المتنوعة لعام 25٠١”‏ 
دار الكثير من النقاش حول عامل الثقة في مهنة المحاسبة. فقد أصبحت بعض المفاهيم 
مثل «المستشار الموثوق فيه» شائعةٌ في رسالة الشركة وبيان القيمة لديها. في الواقع» يعتقد 
الكثيرون أن الثقة هي إحدى «المؤهلات الأساسية» للمهنة. لديّ وجهة نظر مختلفة حول 
هذه القضية اكفقفث أنها جذلية للعانة: (إذ مُهل :نقاشا مهما عند مشار كديا مع 
الزملاء). 

ما من شك في أهمية الثقة في العلاقات التجارية» بل إن المحاسبة تدين بنشأتها لهذه 
المسألة تحديدّء فمنذ أواخر القرن الخامس عشر نمت الشركات التي كانت في الأساس 
قائمة على روابط القرابة والعلاقات الأسرية لدرجة تحتم معها الاستعانة بالغرباء» وأيضًا 
عندما أصبحت الشئون المالية الشخصية أكثر انفصالًا عن تمويل الأعمال؛ أصبح إمساك 
دفاتر القيد المزدوج ضرورة من أجل أن يراقب مديرى المؤسسة الوكلاء الذين يعينونهم. 

ويعمل المستوى العالي من الثقة في أي اقتصاد كوسيلة داعمة للتجارة» ويقلل الحاجة 
إلى مفاوضات مطولة» وعقود ممتدة» وتقاض مكلفء أو ما يشير إليه الاقتصاديون 
ب «تكاليف المعاملات». ويشرح الخبير الاقتصادي الحائز على جائزة «نويل» كينيث آرو 
دور الثقة قاكلًا: 


تحظى الثقة الآن بقيمة برجماتية مهمة للغاية» ما لم يكن هناك شيء آخر. إنها 
فعالة للغاية؛ فهى توفر الكثير من المتاعب المتكبدة من أجل الحصول على درجة 
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معقولة من الاعتماد على توصية الآخرين. وهي للأسف ليست بالسلعة التي 
يمكن شراؤها بسهولة. فإذا اضطررتٌ لشرافهاء حينئذٍ سيصير لديك شكوك 
حول ما اشتريته. إن الثقة والقيم المماثلة» كالولاء أو قول الحقيقةء هي أمثلة 
لا يسميه الخبراء الاقتصاديون «العناصر الخارجية»؛ فهي بضاغ وسلع لها 
قيمة حقيقية وعملية واقتصادية تزيد من كفاءة النظام» وتمكنك من إنتاج 
المزيد من السلع أو المزيد من أي قيمة تُعَظّمهاء ولكنها لا تُعتبر سلعًا يمكن 
تداولها تجاريًا في السوق المفتوحة من الناحية الفنية» علاوة على أنه لن يكون 


لذلك أي معنَّى. (مُقتبس في فوكوياماء 1956: )١67-1١51١‏ 


كلما ارتفعت مستويات الثقة» أصبحت التجارة أكثر مرونة. وأمكن تخفيض تكاليف 
المعاملات عمليًا إلى الصفرء كما يشير الاقتصادي توماس سويل: 


المعاملات التجارية التي تتطلب الثقة والمصداقية تيرم بسهولة بين الأشخاص 
الذين لا يشتركون فقط في سمات معينة» ولكن أيضًا مَن يمكن التحقق من 
امتلاكهم هذه السمات بسهولة أكبر. ومن الأمثلة الصارخة على ذلكء اليهود 
«الحسيديوة» المقتقلؤن في.صياغة المجوهرات فى شيويؤرك» الذين ‏ يعطوق 
بعضهم البعض بضائع من الأحجار الكريمة لبيعهاء دون الحاجة إلى عقود 
أو ضمانات أخرى مكلفة» والتي ستكون ضرورية للغاية إذا ما تعاملوا مع 
الغرياء. بالمثل» اضطر التجار اللبنانيون في المناطق الداخلية من سيراليون إلى 
الاعتماد على صدق وموثوقية التجار اللبنانيين الآخرين في المدينة الساحلية 
الذين باعوا شحناتهم من المنتجات في السوق الدولية وشاركوهم العائدات. كما 
اشتّهر عن الصينيين في جنوب شرق آسيا معاملاتهم الكبيرة والمعقدة» التي 
يقومون بها فيما بينهم دون عقود مكتوية. (سويل: 11515: )01-5٠‏ 


لا يمكنك شراء الثقة؛ فلا بديل عن وجودها في اقتصاد السوق الحرةء ليس فقط 
بالنسبة إلى المهنيين» بل لجميع الأعمال. فجميع المعاملات تتطلب الثقة. إنها توقع أساسي 
عند إجراء أنشطة تجارية. ومن المؤكد أنها ليست من المؤهلات الأساسية؛ لأنها ليست 
سمة يمكنك أداؤها على نحو أفضل - أو يتكلفة أقل - من منافسيك. فالثقة أمر معقد» 
ومن الواضح أن هناك مستوياتٍ مختلفة منها؛ لأنها مفهوم سياقي. فالثقة في شراء 
علبة من العلكة من أحد المتاجر أو الحلاقة عند حلّاق معين شيء.؛ والثقة في حاضنة 
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لطفلك شيءٌ مختلفٌ تمامًا. ولكن من الخطأ أن تعلن أو تسوّق أي شركة جدارتها بالثقة؛ 
ا ا (إحدى طرق تحقيق ذلك تقديم ضمان 
استرداد الأموال على جميع أعمالك). إن مجرد وجود علاقات ثقة مع العملاء لا يضمن 
أنهم سيبقون أوفياء. 

أسافر على رحلات طيران كثيرة عبر «يونايتد إيرلاينز». إنني أستأمنهم على حياتي, 
وظله القفة: سطلب بالداكي وريكة امن اليقية والفقة ىق مجموعة كاملة من القوناد عن 
من ثقتي في المحاسب أو المحامي الخاص بي. وفي شركات الطيران. تَعَدَّ السلامة ببساطة 
شيفًا جوهريًا وأمرًا مفروعًا منه؛ فهي أساس التعاملء لكنها لا تضمن ولاء العملاء أى 
حتى الربحية. وإذا بدأت خدمة «يونايتد إيرلاينز» في الانحدارء فسأتراجع عن ركوب 
طائراتهم. نشهد الاستجابة نفسها بين عملاء مقدمي الخدمات المهنية. علاوة على ذلك: لن 
تقول أي شركة طيران في إعلاناتها: دساف معقاة فلن تقظاته؟ لأن معظم المعاملات التي 
تتم في الاقتصاد العالمي تتم تحت مظلة الثقة. والمهنيون هم من بين أكثر المستشارين 
ثقة. وماذا في ذلك؟ كد قط قي الولو مهمة. إن المهنة ‏ أو أي شركة فيها - لا 
تسدي نفسها أي معروف عندما ت تستمر في التباهي بمستوى الثقة لديها. فمثل الجودة 
الفنية الخاصة بكء تعد الثقة شيفًا لا بد من وجوده. وأولئك الذين يتحدثون عن الثقة 
يضرونهاء ويُنظر إليهم على أنهم أقل مصداقية. 

يمكنك بالتأكيد أن تخسر العملاء إذا فقدوا إيمانهم أى ثقتهم بك - وس 
آخر من يعلم بذلك - لكن هذا ليس السبب في تخلي غالبية العملاء عن المهنيين الذين 
يتعاملون معهم. فكما ستعرفء. يحدث معظم التخلي بسبب سوء تجرية الخدمة» وليس 
بسبيب مشكلات تتعلق بالنزاهة والثقة. 


(١‏ الانتقال من مرحلة انعدام العيوب إلى مرحلة 
الاحتفاظ الدائم بالعملاء 


رون: أذكر أنني كسبتُ عميلة جديدة تملك وكالة سفر ناجحة. كان 0 
السخة السايقة ولعراتكن فك استارت :تك التعامل مم الكراتب: الضريرية والساشيية 
أعمالها من قبل (كان زوجها يتعامل مع المحاسب القانوني نفسه لأكثر من 0 
بز زنك د كد كد 000005 
ونقرة للقاية"ونياظل أتذكرها واتماء برإقه لوزيو أى ته المي 
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ما كان يمكنني الجزم به أن هذا المحاسب القانوني كان أداؤه بارعًا من الناحية 
الفنية. فلم يكن لدى موكلتي أي شكاوى حول سعره أو جودة عمله. بل إنها حتى 
كانت تثق فيه. وعندما اتصلتٌ به لأطلب نسخًا من بعض الوثائق» صّدم عندما علم أنها 
قد استغنت عنه. لم تكن الجودة التقنية» وإنما جودة الخدمة» هي التي أحدثت الفرق 
بالنسبة إليها. فالأمر لا يتعلّق بما حصلت عليه من خدمة: ولكن بالطريقة التي حصلت 
بها عليها. 

خلال ثمانينيات القرن العشرينء اجتاحت إدارة الجودة الشاملة أدبيات الأعمال 
التجارية» وهرع العديد من الشركات نحو تأسيس برنامج إدارة الجودة الشاملة. (إدارة 
الجودة الشاملة هي مجموعة من المعارف يعود تاريخها إلى أواخر القرن التاسع عشرء 
كجزء من الثورة الزراعية.) ومع ذلكء فإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة على نشاط 
خدمي ليس بالمهمة السهلة؛ إن إنه نهج قائم على المعايير. لطالما كان كارل ألبريخت ناقدًا 
قويًا لإدارة الجودة الشاملةء لا سيما أنها تطبق النشاط الخدمىء كما أشار في كتابه 
والقطان التسه كمال الفدوررضق الهف وتهديه الاقهاه ع مشكيل ملعدين كركقلة 1 إن 
كتب يقول: 


يبدأ كم هائل من جهود الجودة في الوقت الذي تحاول فيه الإدارة الإدارية 
والتحليلية والميكانيكية المعنية بالرقاية والقائمة على المعايير والمتجردة من 
الإنسانية «تضييق الخناق» على الشركة بدلا من تسهيل سير أعمالها وتمكينها 
من القيام بالتزاماتها الفردية الخاصة بالجودة. وهذا هو السبب الذي جعل 
الآنظمة النظرية الآلية لإدارة الجودة الشاملة تكول في النهاية إلى الفشل. 
(ألبريخت»: 79-155:1955"؟) 


ثم يقدم ألبريخت مثالا لشركة تأمين استثمرت بكثافة في معيار من معايير الأداء 
اعتبرته مهما ألا وهو: الحرص على إصدار البوالص التأمينية في غضون خمسة أيام 
في أغلب الأوقات (المرجع السابق: .)١55‏ هذا هى المشروع المثالي لنموذج إدارة الجودة 
ذلك. كانت المشكلة الوحيدة هى أنه عندما تحدثت شركة ألبريخت الاستشارية مع وكلاء 
التأمين وعملائهم: لم يهتم أحد بتلقي بوالصه في غضون خمسة أيام. 

ما الفكرة من ذلك؟ لا توجد في الحقيقة طريقة صحيحة لفعل الشىء الخطأ. وكما 
يقول بيتر دراكر: «لا شىء عديم الجدوى كفعلك - يطريقة فعّالة - ما لا ينبغي فعله 
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على الإطلاق.» من منظور عرض قيمة العميل؛ من السهل تشخيص الخلل هذا: فإدارة 
الجودة الشاملة هي مقاربة شاملة. يمكن للمؤسسة العد والقياس والتحليل داخليًا استنادًا 
إلى أي معيار تقريبًا. لكن قياسك لوزنك ٠١‏ مرات في اليوم لن يقلل من وزنك. قد توفر 
إدارة الجودة الشاملة مقياسًاء ولكن ليس الضوء الموجه لما ينبغي أن يقاس. ونحن لا 
تحتقد أن إدازة الكوةة الشاطلة تحى اللحل القصوى الخدت الزهدب :ف المهخة وقد نيرت 
يعضن الفركات: فك الفكرة إل عن كزين لأنها تستخدم الأساليب الزياشنية والأخضاتية 
التي نفهمها بسهولة: لكننا نحتاج إلى تغيير تفكيرنا من «كل شيء يبدأ وينتهي بالإدارة» 
إلى «كل شيء يبدأ وينتهي بقيمة العميل». لن يكون عد وقياس الأشياء من أجل عد وقياس 
الأشياء هو الحل السحري لجذب العملاء والاحتفاظ بهم. 

البديل عن إدارة الجودة الشاملة هى خدمة الجودة الشاملة» والتى عرّفها ألبريخت 
على النحو التالي: «حالة تقدم فيه الشرعة قيمة «متديرة لكاب القبلحة4 عملاقها 
ومُلدكها وموظفيماة (التريقى: +55 0/9 التحظ كيف أن هذا التعريق هو شرطظ 
يُسعى لتلبيته من أجل تحقيق الهدف المطلوب» وليس طريقة معينة للتشغيل. تُبتكر 
الأساليب كوسيلة لتحقيق الهدفء وليس كغاية في حد ذاتها. والسبب في أن خدمة الجودة 
الشاملة منارة توجيهية أفضل من إدارة الجودة الشاملة لشركات الخدمات المهنية هو أنها 
تعترف بالقيمة المحسوسة لما يجري تسليمه؛ وليس الجودة المجردة. فالعملاء يتوقعون 
صحة قوائمهم المالية وإقراراتهم الضريبية؛ لذا تضع خدمة الجودة الشاملة تركيزها على 
القيمة المحسوسة وجودة الخدمة وتشدد عليهماء وهما المعياران النهائيّان اللذان استنادًا 
إليهما سيتحدّد ما إذا كانت الشركة ستحتفظ بالعميل أم لا. 

توجد لافتة في مصنع النسيج التابع لشركة «ميليكين آند كومباني» الحائزة على 
جائزة بالدريج الوطنية للجودة مدون عليها ما يلي: «الجودة ليست غياب العيوب كما 
تُعرّفها الإدارة. بل هي وجود القيمة كما يُعرِّفها العملاء.» حظيت شركة «موتورولا»» 
وهي شركة أخرى فازت بجائزة بالدريج» بسمعة عالمية بسعيها الحثيث للحصول على 
درجة الجودة «سيكس سيجما»؛ وهي 5,5 عيبًا لكل مليون وحدة من الإنتاج» وهى معيار 
مثير للإعجاب» وقد تمكنت «موتورولا» من تحقيق ذلك في العديد من جوانب عملياتها. 
ولكن ماذا يحدث عندما يحققون هذا الهدف المثير للإعجاب؟ هل هذا يُكسبهم تلقاتيًا 
ولاء العملاء أو ضمان الربحية؟ إن الخلو من العيوب ليس بكافٍ. فعلى المدى الطويل؛ 
سيبدأ العملاء في توقع هذه النتيجة وسيتمكن المنافسون من الوفاء بهذا المعيار. ما يهم 
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أكثر هو كيف تعامل «موتورولا» عملاءهاء كما قال دونالد إإي بيترسونء الرئيس السابق 
لشركة «فورد موتور»؛ عندما استطاع الخروج بتلك الشركة من هوة الأداء المالي الضعيف: 
«إذا لم نقد لرغبة العملاء. فلن يشتروا سياراتنا.» 

في تسعينيات القرن العشرين» واتباعًا للمنطق القائل إن إرضاء العملاء هى الهدف 
النهائي للشركة؛ بدأ العديد من المؤسسات في حساب القيمة الدائمة للعميل العادي» ثم 
بدأ الخيراء الاستشاريون يسألون عملاءهم: «كم من المال أنت على استعداد لإنفاقه كي 
تحصل على 5- جديد؟» بمجرد تحديد هذا المبلغ. سيكون الرد: «عندها سيكون ف 
الأفضل أن تنفق على الأقل هذا المبلغ للاحتفاظ بعميل.» كانت هذه بداية حركة اقتصاد 
ولاء العملاء, التي دعمها فريدريك أف ريتشيلد وكتابه «تأثير الولاء»» وآخرون غيره. 

وق تورات قطاع السيارات» فإن العملاء الموالين للعلامة التجارية يستحقون ما 
لا يقل عن ”757 ألف دولار على مدىٍ العمر؛ وقدّر القطاع المصرفي ذلك ب ١51‏ دولارًا 
في السنة؛ وفي قطاع 3 تصنيع الأجهزة قَدّر ذلك بنحى ١٠8؟‏ دولار لكل عميل على مدى 

٠‏ سنة. وحتى 5 ماركت المحلي قدرت قيمة العميل ب :5٠٠‏ دولار في السنة 

و١7‏ ألف دولار على مدى خمس سنوات من الإقامة في أحد الأحياء. كانت النظرية أن 
الشركات يجب أن تنظر إلى قيمة العلاقة على المدى الطويلء بدلا من مجرد حسابها في 
اللحظة الراهنة. ومن الأرجح أن تتعامل مع شكوى العميل بطريقة مختلفة: أو تحل 
نزاعًا لصالح العميلء إذا كنت تأخذ في الاعتبار قيمته الدائمة. 

كذلك أثبت نموذج القيمة الدائمة هذاء عمليّاء أن الاحتفاظ بالعملاء كان أكثر ربحية 
من اكتساب آخرين جددء وأظهرت دراسات مختلفة أن الحصول على عميل جديد يكلف 
الشركة ما بين أريعة أضعاف و١٠‏ ضعفًا (حسب المجال) تكلفة الاحتفاظ به. وقد وجد 
المعهد الأمريكي للمحاسبة الضريبية أن تكلفة اكتساب عميل جديد في شركة محاسبة 
ترسو مدوططة مول :5 عقا اتفاقة الستها هبيه و ةلالد أضيم اله العاين 
شنعانًا في «معظم شبركات. الحدمات المهقية: مع تحؤل التركين. من حصة :السوق ] 
حصة المحفظة. بعبارة أخرىء بالنسبة إلى شركة المحاسبة الضريبية» على سبيل المثالء 
كان السؤال المطروح هو: «ما النسبة المثوية من ميزانية التدقيق والضرائب وميزانية 
الاستشارات التي تحققت للشركة؟» كان الهدف بالنسبة إلى العديد من الشركات هى 
الحصول على رقم قريب من ٠٠١‏ بالمائة قدر الإمكان. أيضًاء بدأت العديد من الشركات 
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في استثمار الموارد من أجل اكتشاف احتياجات ورغبات عملاتها الحاليين» وتقديم المزيد 
من الخدمات لهم, بدلا من تمشيط الشوارع بحنًا عن عملاء جدد. 

أحدثت حركة الولاء تأثيرًا إيجابيًا آخرء على الأقل من حيث الاستعاضة عن نموذج 
إدارة الجودة الشاملة: فقد صرفت تركيز الشركات عن الاهتمام بانعدام العيوب» باتجاه 
احتفاظها التام والدائم بعملائتها. ينطوي هذا التركيزء بالنسبة إلى شركات الخدمات 
المهنية» على أهمية مباشرة: بما أن شركة الخدمات لا تستطيع أبدًا أن تخلى من العيوب؛ 
لأن الإنسان ليس معصومًا من الخطأء برغم كل شيء. وحتى لى حققت هذا المعيار 
السحريء فسيظل العملاء يعانون من خلل في جودة الخدمة. إن الجودة الفنية مثل الثقة» 
هي أقل ما ينبغي توفره؛ إنه التوقع الأساسي للعميل. فأنت لا تعود إلى فندق لأنه يغير 
الملاءات ويكنس الأرضيات كل يوم. 

على الرغم من أهمية القيمة الدائمة للعميل بالنسبة للشركة؛ فإننا نعتقد أن هناك 
مقياسًا أفضل يحب على الشركة في المستقبل إدراكه ومحاولة حسابه: القيمة الدائمة 
للشركة بالنسبة للعميل. 


بول: أليس هذا تحولًا مذهلًا؟ هذا يقلب حرفيًا ما يمكن أن نسميه المعدل «الطبيعى» 
للنظرة الداخلية رأسَا على عقبء ويجعلك تتساءلء ببساطة: «ما قيمتى بالنسبة لعميلى؟» 


رون: لا يركز هذا على بيع المزيد من الخدمات الأساسية» ولكنه يركز على زيادة حجم 
الإنفاق من جانب كل عميل لدى الشركة بوجه عام. وكما ذكرنا سابقاء فإن الحصة 
السوقية هي ببساطة المقياس الخاطئ للنجاح. فما يهم هو زيادة إنفاق العملاء من 
خلال شعان 'اسكيراوية :تعاملهم عدي الجياف. والعمق (العصول فو شعن عن من 
محفظة العملاء): والاتساع (الحصول على عائدات من مصادر تكميلية)» وتنوع الإنفاق 
(السعي للحصول على عروض خدمات جديدة من أجل تحقيق الثروة للعميل). 

يتطلب هذا النهج من الشركة أن تسعى جاهدة من أجل الاحتفاظ بولاء النوعية التى 
تريدها من العملاء» أو ما نسميه بالاحتفاظ الدائم بالعملاء. ثمة رأي مختلف يرى أنطنالةه 
أن العملاء لا يمكن أن يكونوا موالين لشركة ماء بخلاف المشروعات الصغيرة» مثل مصففي 
الشعرء أو وسطاء الأوراق المالية» أو وكلاء السفرء أى المطاعم المحلية. ركف ينعن فض 
أن يكون مخلصًا لشركة طيران أو سلسلة فنادق؟» هكذا يتساءل كارل ألبريختء الذي 
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يرجح أن المستهلكين لديهم فقط تفضيلات قوية» وليس ولاء. نحن لا نتفق مع هذا الرأي. 
إذا كنت قد درست السلوك البشري؛ فستعرف أن الناس موالون لزوجاتهم؛ ومدارسهم, 
وأحيائهم» ومجتمعاتهم؛ والمؤسسات الخيرية؛ حيث يتبرعون بالأموال والخدماتء وما إلى 
ذلك. لا يعني هذا أن الولاء قد مات في عالم الأعمال؛ بل معناه أنه قلما يوجد سيب للموالاة. 
يكن ]نج عل القوكات أن فكبمت وه عملعياء: وهنا يتحاوك مره كوكها مهنا 
موثوقا فيه ويقدم عملا يتسم بالكفاءة الفنية» وهى ما يتطلب بدوره توفير خبرات في 
مجال الخدمة تتجاوز توقعات العملاءء بالإضافة إلى التحولات الشخصية لإرشادهم في 
رحلتهم لتحقيق أحلامهم. كيف إذن تزيد الشركة من ولاء عملائها؟ دعونا نبحث في هذا 
السؤال من خلال تحليل سبب خسارة المهنيين للعملاء. 


(-1١)لماذا‏ نفقد العملاء؟ 


رون: في ثمانينيات القرن العشرينء اجتاحت الولايات المتحدة موجة حملات وطنية تدعو 
إلى «شراء المنتجات الأمريكية». وعلى الرغم من وجود هذه الحملات دائمّاء فقد منحت 
تغطيةٌ مكثفةٌ خلال هذه الفترة؛ نظرًا للضريات التى كانت تتلقاها صناعة السيارات 
الأمريكية أمام نظيرتها اليابانية. وعند استطلاع الكراءة أعناك غالبية الناس (بين 5١‏ و١٠7٠‏ 
بالمائة) بأنهم سيشترون السيارات الأمريكية» ليس فقط لأنهم يشعرون بواجب وطنيء 
بل لأنه سيكون أفضل بالنسبة للبلد من شراء المنتجات الأجنبية الصنع, لكن في المرة 
التالية التي ذهبوا فيها ليشتروا سيارات» عادوا يقودون سيارات هوندا جديدة. علماء 
الاقتصاد دي اسم لهذا الانقسام ألا وهو: التفضيل الظاهر. ينص هذا المبدأ على التعويل 
على ما «يفعله» الناسء وليس ما «يقولونه»؛ لأن ما يفعلونه هو الذي يُظهر تفضيلاتهم 
الحقيقية. 


يجب أن تتبع عملية قياس ولاء العملاء القاعدة البديهية نفسها: أين ينفق العميل 
ماله. وليس ماذا يقول في استبيانات رضاء العميل. تعلمت العديد من الشركات ذلك 
بالتجربة؛ إذ تمكنت من تسجيل درجات عالية في استطلاعات الرضاء ومع ذلك ظلت 
تعاني من انصراف العملاء عنها. والسبب في ذلك أن الارتياح يقيس الماضيء بينما يحاول 
الولاء فياس لشفل 

جربت العديد من الشركات استطلاعات عن رضا العملاء وحصلت على نتائج 
مختلطة. وكما أشرنا من قبلء» ما من شك في أنه يمكنك تعلم بعض الأشياء الثمينة منهاء 
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ولكنها أيضًا محفوفة بالمخاطر؛ فمعدلات الاستجابة لها من قبل العملاء منخفضة: ولا 
تتناول القضايا ذات الصلة؛ بالإضافة إلى أسئلتها المتحيزة» وما إلى ذلك. وعند إجراء 
مقابلات إنهاء الخدمة مع العميلء تواجه الشركات التحديات نفسها؛ إن يتردد معظم 
العملاء في إعطاء الشركة السبب الحقيقي وراء مغادرتهم؛ لذلك يميلون إلى الرد قائلين: 
القذكان العخل حكن تيافظا الغانة» فين أت التفختيل لظام رظن شيذا محظ فا كماما 
ولحسن الحظء فإن العديد من المؤسسات والباحثين المستقلين - الجامعات» وشركات 
المحاسبة الأريع الكبرىء والشركات الاستشارية:» والمؤسسات الخاصة: والهيئات الحكومية 
والمراكز البحثية» والشركات المهنية» وغيرها - قد درسوا هذه القضية على نطاق واسع» 
ومن الجدير مناقشة بعض النتائج التي توصلوا إليها. 

في مقالتهما الحائزة على العديد من الجوائز والتي عنوانها «كيف تفقد العملاء دون 
بذل أي مجهود»», نشر أوجست جيه أكويلا وآلان دي كولتين» في دورية «جورنال أوف 
أكاونتانسي» استطلاعًا شمل آلاف العملاء الذين فروا من شركات المحاسبة التي يتعاملون 
معها. وفيما يلي أهم سبعة أسباب وراء مغادرتهم: : 


)١(‏ «محاسبي الشخصي لا يعاملني بالطريقة المناسبة.» [ ثلثا الردود.] 
)"تاسمل الحاسيين القادرصرة الحطلةة: 
(؟) عدم تعاون المحاسبين القانونيين مع العملاء. 
() قصور التواصل من جانب المحاسبين القانونيين مع العملاء. 
(5) عدم إطلاع المحاسبين القانونيين عملاءهم على المستجدات. 
(1) تعامل المحاسبين القانونيين مع العملاء باعتبارهم فنيين. 
(0) استخدام مكاتب المحاسبة القانونية العملاء كحقل تدريب [بالنسبة لأعضاء 

الفريق الجدد]. (أكويلا وكولتينء )7١-513/:1957‏ 

لإثبات صحة هذا الاستطلاع, درست مؤسسة «روكفلر» سيب فقدان العملاءء وتبين 
لها النسب التالية: 

١‏ وفاة العميل. 

انتقال العميل إلى محل إقامة آخر. 

5 لدى العميل صديق [يقدم الخدمة]. 

5 فقدان العميل لصالح أحد المنافسين. 
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8 عدم رضا العميل عن أحد جوانب الخدمة. 


بول: قد ترغب في قراءة هذه النسب مرة أخرىء أو الأفضل من ذلك أن تضعها في دائرة 
مجزأة. ما ستراه على الفور هو أنه في نحو لا من أصل ٠١‏ حالاتء يبتعد الأشخاص 
لأنهم يعتقدون (سواء أصابوا في اعتقادهم ذاك أم أخطئوا) أنك لا تهتم بهم. هذا ما 
أسميه «اللاميالاة الملموسة». ويستقبل العملاء رسائل اللامبالاة من جانبيك بطرق كثيرة» 
من طريقة الرد على الهاتف (ليس لديك تسجيل آلي يوجّه الناس إليك؛ أليس كذلك؟) إلى 
أمور أكثر تعقيدًاء مثل نسيانك تقديم قهوة لهم. 

هذا يذكرني بموقف ما: أدركت العديد من الشركات في السنوات الأخيرة أن تقديم 
القهوة للعملاء طريقة رائعة لتوليد لحظة حسم إيجابية. سأظل أذكر دائمًا زيارتي 
الثانية لشركة كانت تستخدم القهوة كوسيلة لخلق لحظة حسم لدى العملاء. فقد سألتني 
موظفة الاستقبال (التي كان لديها لافتة على مكتبها تحمل اسمها ووظيفتها: مديرة 
الانطباعات الأولى): «هل أطلب لك اشكينيتشينو [كابتشينى بالحليب الخالي من الدسم 
أو قليل الدسم] الآن يا سيد دان؟» يجب أن أشير هنا إلى أن موظفة الاستقبال كانت 
حديثة التعيين؛ إذ لم تكن هناك خلال زيارتي الأولى. سألتها مندهشًا كيف عرفت عن 
شغفى بالاسكينيتشينى؟ فقالت: «إنه سرء ولكن إذا سألت السيد بولينز عندما ترادء فأنا 
متأكدة من أنه سيشرح ذلك.» ويالفعل أوضح السيد بولينز الأمر قائلًا: «حسنًا يا بول» في 
الواقع كان ذلك اقتراح أحد أعضاء الفريق. كل ما قمنا به هى إضافة خانة إضافية تسمى 
«الشراب المفضل» إلى قاعدة بيانات عملاثنا. إنه لأمر مدهش ما نلقاهُ من ردود أفعال.» 

لقد أدرك هؤلاء الممارسون (وغيرهم كثيرون: وهذه من دواعي سرورنا) أنه إذا ترك 
نحو لا من أصل ٠١‏ أشخاص مهنيًا ما يسيب اللامبالاة الملموسة» فإن الفرصة متاحة 
بوضوح أمامهم لصنع «فارق» ملموس. 
وق إن" ذكلرنة التسمق الحية اللخري وبدللنا السمات التي يستخدمها العملاء لاختيار 
محاسب» فسنجدها: 


٠‏ مهارات التعامل مع الآخرين. 
« الجرأة. 
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« الاهتمام بالعميل. 
٠‏ القدرة على شرح الإجراءات بطريقة يفهمها العميل. 
« النزاهة الملموسة. (وينستون,. 195965: )١17١‏ 


لاحظ أن السعر والجودة غائبان بوضوح عن كل هذه الاستطلاعات. والأسباب التي 
ذُكرت في هذه الدراسات لم تتغير كثيرًا منذ أن بدأت في وقت ما خلال فترة الخمسينيات 
من القرن العشرين. وحقيقة الأمر هي أن معظم حالات ترك العملاء لشركات الخدمات 
المهنية نتجت عن الإخفاقات البشرية والتصورات واللامبالاة» وليس بسبب السعر أو 
الجودة الفنية. بعبارة أخرىء إن الطريقة التي يُعامَل بها الناس - أى يساء معاملتهم 
بها هي التي تحدد استعدادهم لأن يظلوا على .ولائهم للشركة::وهذا له .عظيم الآثر 
على عرض القيمة الخاص بشركتكء. وسياسات التسعيرء ومؤشرات الأداء الركيسة لديها. 
سنعود إلى هذه الاستطلاعات ونتناولها بمنظور مختلف عندما نناقش التسعير ومؤشرات 
الأداء الرئيسة في الفصلين التاسع والعاشر. ما يعنينا هناء بما أن الأمر يتعلّق بعرض 
القيمة» أنه ينبغي أن يكون واضحًا أنك تَريد المنافسة على الخدمة, وليس السعر أو 
الجودة. 

عرض أستاذ التسويق تيودور ليفيت هذا التشبيه في مقال بمجلة «هارفارد بيزنس 
ريفيو» عام :١5/5‏ 


البيع أشبه بالمغازلة التي تسبق الزواج» والتي على إثرها تبدأ العلاقة الزوجية 

أن تحت وده العلاقة التوسرة عل عدي فكاع الباتع في إذارة القلاقة: ما 

تحدد جودة الحياة الزوجية ما إن سيكون هناك أعمال مستمرة أو موسعة, 

أم مشكلات وطلاق. لقد ذهب عصر العلاقات العابرة. الزواج ضروري ومريح 

أكثر. (مُقتبس في هارت ويوجان: 11957: 187) 

إن القياس هنا ليس مثاليا؛ إن إن العبء الحقيقي الواقع على كاهل المهني هو غرس 
الإحساس بالولاء في نفس العميل؛ إنها ليست علاقة شراكة متكافثة. تحتاج الشركات إلى 
استثمار ما لا يقل عن نصف ميزانياتها الإعلانية والتسويقية «للاحتفاظ بعملائها»؛ بدلا 
من الاستحواذ على عملاء جددء مما يدل على القيمة التي تضعها الشركة على علاقاتها 
الجالية نولا يدن لآق شركة اليستطان تملك جود إذاالم يكن عملافها الخالذوى ستعداة 


/ا؟ 
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بخدماتهاء وهذا ينطيق بشدة على عملاء الدرجة الأولى» كما توضح هذه القصة من 
الرسالة الإخبارية التى تحمل اسم «جودة خدمة العملاء لدى مكاتب المحاسية القانونية», 
إصدار يونيى :١55955‏ 


يروي المحاسب جو أس من مدينة توليدى هذه القصة المدهشة: «لأكثر من 
عامء كنت أسعى بقوة خلف أحد المديرين التنفيذيين. فقد كنت أرغب في إقناعه 
بالعمل معي بدلا من الشركة» التي كانت من «الست الكبار»» التي كان عميلًا 
لديها. فعلت كل ما بوسعي لأظهر لهذا الرجل كم أن شركتنا ستكون مُهتمة 
بأعماله ومُرضية له. مُذللًا له كل العقبات. وأخيراء حصلت على اجتماع غداء 
كنت على يقين من أنني سأحصل فيه على نشاطه التجاري. وبينما كنا جالسّينء 
رأيت عبر الغرفة محاسبًا من شركة «الستة الكبار» يتناول الغداء مع أفضل 

في تلك اللحظة أدركت أنني كنت أتجاهل عملائي الحاليين في سعي مني 
للحصول على عملاء جددء لكنني تمكنت خلال العمل بسرعة من إصلاح 
العلاقات» من الاحتفاظ يمعظم 15 أما الآن فأولويتى القصوى هى العناية 
الجيدة بعملائي.» 1 ١ ١‏ 


الدرس المستفاد: لا تأخذ أبدًا عملاءك كأمر مسلّم به. دعهم دائمًا يعرفوا أنك مهتمٌّ 
بهم وتُقدّر ولاءهم وشركاتهم. «إذا لم تستثمر في الحفاظ على علاقاتك بعملائك: فلن 
يكون لدى عملائك أي مبرر يمنعهم من التفكير في تجرية منافسيك.» 

إن أفضل عملاء شركتك هم عملاء محتملون لأفضل منافسيككء وعليك دائمًا التصرف 
كما لو كانوا في خطر. ومن خلال تقديم خدمة الجودة الشاملة» وعرض القيمة الذي 
يميزك عن منافسيكء واتفاقيات الأسعار الثابتة التى تبيع من خلالها الخدمات كحزم: 
وماق انتثزوان العمدل لأمواله اوتسينة +2 /#ايمتكدك اليلم رق اقصفيك العمدل يون 
ذهبية» - من خلال زيادة تكاليف تحولهم إلى شركة أخرى - مما يجعل من الصعب على 
أي شركة أخرى تقديم قيمة أعلى. سيستمر العملاء في التعامل مع الشركات التي تعطيهم 
سببًا ليكونوا موالين لهاء وسوف تعزز شركتك سلوكها الذي يكافثهم على ولائهم. فولاء 
العملاء يستحق المكافأة. وكما توضح الدراسات الاستقصائية المذكورة» فإن الخدمات 
المهنية قائمة على العلاقات؛ أي إن العملاء يستخدمون «أشخاصًاء» أكثر من استخدامهم 
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شركات. يُعّر أحد أعضاء فريق شركة «نوردسترورم» عن التوجه المطلوب لضمان ولاء 
العميل: «نحن مدرّيون على صنع العميل وليس إتمام الصفقة معه. نحن مدريون على 
صنع العملاء.» 

ولضمان عدم خسارة العملاء. يجب على كل شركة التعامل مع المشكلات عند 
ظهورها. فواحدة من الخصائص التى تفصل بين شركات الخدمة الممتازة عن المؤسسات 
العادية هي كيفية التعامل مع شكاوى العملاء بل تشجيعهم على تقديمهاء وهو الموضوع 
التالي الذي نتناوله بالبحث. 


(غ-؟) شكاوى العملاء 


رون: يتطلب الرسم الإيديوجرامي الصيني لكلمة «أزمة» ضربتين من الفرشاة لكتابتها. 
واحدة ترمز للخطر, والأخرى للفرصة. هذا بالضبط ما تمذّله شكوى العميل. والفرصة 
في الواقع أكبر من الخطرء إذا تم التعامل معها بشكل صحيح. وحيث إنه من المستحيل 
عمليًًا لشركة خدمات مهنية تلافي كل العيوب في عملهاء فإن التعامل مع الشكاوى في 
مهدها يوفّر تميرًا تنافسيًا لشركتك ويعرّز ولاء العميل ودرجة رضاه إذا تم التعامل معه 
على نحو صحيح. علاوة على ذلكء فإن الشكاوى التي يُتَعامل معها بسرعة تؤدي إلى 
مزيد من الولاء؛ ولهذا السبب وحدهء فإن أحد الأنشطة ذات القيمة الأعلى التى يمكن أن 
يُعنيفها الشركة إل. سول بنياسات الجووة الشافلة عن ى دظام بنناسي لإزارة الشكاوى: 

تثبت الأدلة التجريبية هذه النقطة؛ فقد قامت إحدى المؤسسات بأبحاث مكثفة في 
هذا المجال» وهي مؤسسة «تكنيكال أسيستانس رسيرش بروجرامز إنك» التي تعرف 
حاليًا باسم «إي ساتسفاي دوت كوم» في أرلينجتون بولاية فيرجينيا. وقد كشف تقريرها 
المعَدْوَن ب «حقائق أساسية عن سلوك شكاوى العملاء وأثر الخدمة على المحصلة النهائية»» 
بقلم جون جودمانء عن الحقائق التالية: 


« يُّقدّم من ١‏ إلى © بالماكة فقط من العملاء شكواهم إلى المدير المحلي أو إلى مقر 
الشركة. 

٠‏ يكون معدل الشكاوى أعلى في حالة السلع الغالية الثمن؛ إذ يرتفع إلى ٠٠‏ بالمائة 
بالنسبة للشكاوى التي تُرفع إلى مديري الخطوط الأمامية إلى جانب قيام © 


إ 
٠‏ بالمائة من الشاكين بتصعيد شكاواهم إلى الإدارة المحلية أى مقر الشركة. | 
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وجود رقم هاتف شكاوى مجاني في مقر الشركة الرئيس سيضاعف في المتوسط 
عدد الشكاوى التي تضل إلى الشركة. 

٠‏ تتباين معدلات الشكاوى حسب نوع المشكلة؛ فالمشكلات التي تؤدي إلى فقدان 

نقود تكون معدلات الشكوى منها مرتفعة (على سبيل المثال؛ ٠0‏ إلى 0 بالمائة) 

في حين أن سوء المعاملة والجودة وعدم الكفاءة ينتج عنها معدلات شكاوى تَرقَع 

إلى مديري الخطوط الأمامية وتتراوح نسبتها بين 4 و١"‏ بالماكة فقط. 

معدل إخبار الناس بالتجارب السيئة ضعف معدل إخبارهم بالتجارب الجيدة. 

٠‏ بالنسبة للمشكلات الكبرى (مشتريات تزيد على ٠٠١‏ دولار)ء فإن 4١‏ من 
العملاء لن يشكوا على الإطلاق. بدلا من ذلك سوف يبتعدونء وإذا شكوا 
ولم تَرّلَ أسباب شكواهم بالطريقة المرضية لهمء فإن “1١9‏ فقط سيشترون 
من جديد. أما إذا عُولجت الشكوى بطريقة مرضية لهمء يرتفع معدل الشراء 
من جديد إلى 255/؛ وإذا عُولجت الشكوى بسرعة؛ فإن معدل الشراء يقفز إلى 
"6 بالمائة. (5959587.6-52011517.20102, يونيو )١9935‏ 


ما يثير الدهشة من هذه الإحصائيات أن العملاء الذين يشكون يمكن أن يصبحوا 
أكثر ولاءً مما لو لم تكن لديهم مشكلة على الإطلاق» إذا تم التعامل مع الشكوى بسرعة 
وخسمت بما يرضيهم. فقد وجدت فنادق «ماريوت» النسب المتوية التالية من النية في 
العودة عندما واجه العملاء مشكلة أثناء إقامتهم: 


« لا توجد مشكلات أثناء الإقامة - معدل العودة 84 بالماكة. 

٠‏ كانت هناك مشكلة أثناء الإقامة و«لم» تَعَالَجٍ بما يحقق رضا العميل - معدل 
العودة 59 بالماثة. 

٠‏ ظهرت مشكة أثناء الإقامة و«جرى» التعامل معها بما حقق رضا العميل؛ «قبل 
أن يغادر الفندق» - معدل العودة 55 بالماكة. 


ولهذا السبب من المهم للغاية حل جميع شكاوى العملاء بسرعة؛ أى على الأقل اتخاذ 
إجراء لحلها على الفور. الشكاوى ليست مثل أنواع النبيذ الفاخر؛ إذ لا تتحسن مع مرور 
الوقت. فالعملاء يشكون؛ لأن ثمة فجوة بين ما يريدون حدوثه وما حدث بالفعل. ويمجرد 
أن يواجهوا مشكلة ماء فإن توقعهم بحلها سريعًا يكون في الواقع منخفضًا (وهذا هو 
تحديدًا السبب وراء عدم لجوء معظم العملاء للشكوى؛ فهم يعتقدون أنه ما من فائدة 


6 


قائمة عملائك تَعيّر عنك 


من ذلك)؛ لذا فإن الشكوى فرصة ممتازة لتحسن أوضاعهم» وتحوّل تجربتهم من لحظة 
ناكشة إل الحظة ستاعرة .سنميس" تويضية تركي هد إلى التشيحة ١‏ رضن ديد هذ اق 
الأصلدة. 


عندما يتعلق الأمر بشكاوى العملاء. فإن القاعدة الذهبية تقول: لا يتعلق الأمر 
«بمن» هى على صوابء بل «بالشيء» الصواب. يُقدم كارل سيويلء مؤلف كتاب «عملاء 
مدى الحياة: كيفية تحويل مشتري المرة الواحدة إلى عميل مدى الحياة»؛ هذه النصيحة: 
«كل ما تحتاج إلى معرفته للتعامل مع الأخطاء هو ما تعلمته في مرحلة رياض الأطفال: 
الاعتراف بالخطأ وإصلاحه على الفورء والاعتذار. والاحتمال الأرجح أن يكون عميلك 
سيغفرٌ لك. مثل أمك وأبيك» (سيويل .)١55 :١955٠‏ 

يعيد هال روزنبلوث؛ الرئيس التنفيذي لشركة «روزنبلوث ترافيل»؛ إلى العميل جميع 
العمولات التي تحصل عليها الشركة على أي ترتيبات تقوم بها شركته على نحو خاطئ؛ 
وهي سياسة لم يسمع بها أحد في مجال السفر. ويشرح فوائد هذه السياسة في كتابه 
«العميل يأتي ثانيًا وأسرار أخرى»: 


رد الأموال للعملاء عندما لا يكونون راضين أفضل من خسارة أموال في صورة 

كانت العديد من عمليات رد أموال ضمان الخدمة ناتجة عن خطأ المورد 
[شركات الطيران والفنادق ووكالات تأجير السيارات» وما إلى ذلك]ء ولكننا 
أعدنا عمولاتنا إلى عملاتنا؛ لأننا نحمل أنفسنا المسئولية عن العملية بِرُمّتها. 
(روزنيلوث. 0750:1955 )٠١5‏ 


عند تحليل شكاوى العملاء والمآخذ على الشركة اسأل كيفء وليس لاذا. فالسؤال 
بلماذا يميل إلى توليد الأعذار والمبررات» في حين أن السؤال بكيف سيؤدي إلى معرفة كيفية 
علاج المشكلة. «كيف يمكننا منع هذا من الحدوث مرة أخرى؟» سؤال أفضل بكثير من 
«لماذا حدث هذا؟» أيضًاء اتبع نهج الخطوات الخمس التالية للتعامل بفعالية مع جميع 
شكاوى العملاء: 


)١(‏ الاعتذار. قل أنا آأسفء ولا تقل نحن نأسف. 
0 بذل الجهد العاجل. اتبع فريد سميثء» مؤسس شركة «فيدكس»» «قاعدة الغروب» 
معها بطريقة ما أو بآخرى.» 


لس 


شركة المستقبل 


(؟) إظهار التعاطف. أظهر الفهم والتعاطف؛ اسمٌ لتهدئة العميل قبل إصلاح المشكلة. 

(5) التعويض. كن كريمّاء أظهر الندم. بل الأفضل من ذلك؛ اسأل العميل عن الطريقة 
التى يرغب في أن تحل بها المشكلة (عادةً ما يكون طلبه أقل تكلفة مما كنت لتتكلفه لى 
لم حبالة): 

(5) المتابعة. اعرف شعور العميل حيال الوضعء ضّع حدًا لمعاناته» وأشعره بذلك. 


يمنح فندق «ريتز كارلتون» لأعضاء فريقه حرية كبيرة في حل شكاوى العملاء. 
مفوّضًا كُلَّا منهم بصورة غير رسمية لإنفاق 0٠ ٠‏ دولار على حل مشكلات العملاء. من 
ل ع ا ميد ويا لقال كر فصيو قروو جنم" 
موظف. وكل من يتلقى شكوى سيكون مختصًا بها ويحلها بما يرضي النزيل ويسجلها.» 
إن روح «الامتلاك» هذه لشكاوى العملاء فعّالة للغاية»ء ويجب على كل شركة اتخاذ هذا 
الموقف إزاء أي مشكلة لدى العملاء. 

يمكن أن تكون شكاوى العملاء أكثر قيمة من مديحهم؛ لأنها تزود الشركة بمعلومات 
حول جوانب القصور في تقديم الخدمات التى تحتاج إلى التحسين» وهى فرصة ثانية 
للحصول على الأعمال التجارية للعملاء. وهي في الحقيقة فرصة لتعزيز رضا العميل 
وولاته. وفي ضوء هذه الحقائق:» يجب على الشركات أن تقدم حافرًا حقيقيًا للعملاء لتقديم 
الشكوىء وأحد أكثر الاستراتيجيات فعّالية لتحقيق ذلك هى ضمان استرداد الأموال بنسبة 
ام 


(8:-7) ضمان استرداد الأموال بنسية ٠٠١‏ بالمائة 


بول: في عام 19191 عندما قرأت لأول مرة لكريستوفر دبليو أل هارت كتابه الرائع 
«ضمانات استثنائية: تحقيق مكاسب مذهلة في الجودة ورضا العملاء»» كان لكلماته وقع 
في نفسي. لماذا تحبر الناس على دفع ثمن أشياء لم يشعرواء في النهاية» بقيمتها؟ 

لكن هارت ذهب (كما ينبغي) إلى ما هو أبعد من ذلك بكثير. وأحد الأدلة على ذلك 
كلمة «استثنائية» الواردة بالعنوان؛ فهي تشير إلى أن مجرد الضمانات التي تقول: «نحن 
نضمن حرفيتن.» لا تفعل شيثًا على الإطلاق ولا تُحدث تأثيرا. ولكن عندما تفهم مفهوم ما 
يُعد «استثنائيًا»» تبدأ في إدراك أن الضمانات المدروسة تمنحك وجودًا حقيقيًا في السوق. 
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تأمل حالة شركة «باجز برجر باج كيلر» (وهي شركة حقيقية مقرها ميامي» فلوريدا 
يديرها آل برجر). من الواضح أن برجر يعمل في مجال مكافحة الحشرات» ويتخصص 
في مجال الفندقة» لكن برجر رأى بشكل صحيح أن معظم الناس لا يريدون «السيطرة» 
على الآفات» بل يريدون «القضاء» عليها؛ لذلك أعلن عن هذا الضمان الاستثنائي: 


أنت غير مطالب بدفع بنس واحد لنا حتى يتم القضاء تمامًا على جميع الآفات 
في المبنى. وإذا اكتشف أحد النزلاء إحدى الآفات في المبنى الخاص بك؛ فسوف 
تقوم الشركة بدفع ثمن وجبة النزيل أو أجرة غرفته وإرسال خطاب اعتذارء 
بالإضافة إلى دفع ثمن وجبة أو إقامة في المستقبل. 

إذا كنت غير راض عن خدمة الشركة, فستتلقى كامل القيمة التى دفعتها 
مقا تل يماك الشركة بالإضافة إلن وسو لس آخر من احقعارك للضسسة القالنة. 

إذا تم إغلاق المنشأة بسبب وجود صراصير أو قوارض» فسوف تدفع 
الشركة أي غرامة» بالإضافة إلى أي أرباح مفقودة» إلى جانب خمسة آلاف دولار. 


استثنائى. أليس كذلك؟ كما أن برجر يجيد بشدة ما يفعله لدرجة أنه قادر على 
قتفاق الكدماك الى لامها والحيارلة ووودقه أ ضفانات] 

من المهم بالطبع أن تدرك أن الضمان «يجبرك» على أن تكون أفضل فيما تفعله. 
وهذاء بالطبع» هو الهدف. فكّر أي خدمة مكافحة حشرات ستختار: تلك التي تقول: 
«نحن نبذل قصارى جهدناء»» أم شركة برجر بصرف النظر عن سعره. 

وهذه بالطبع نقطة أخرى: بمجرد أن تضع ضمانًا كبيرًا (ولدى رون الكثير ليقوله 
عن ذلك قرييًا) عليك زيادة سعر تقديم الخدمة فقط لتغطية احتمال اتصال شخص ما 
بك من أجل الحصول على الضمان. يُشير هارت إلى أن نسبة إساءة استخدام الضمان أو 
الطالية بهدق جميع أبحاته: قدوت يأل من ١‏ بالماقة: النفرضن أن التقديرات القعلية 
تزيد على تقديرات هارت بمعدل ٠٠١‏ ضعف؛ ستظل نسية المطاليات المحتملة للضمان 
في حدود ٠١‏ بالماثة. إذا كان الأمر كذلك؛ فلماذا يقوم الكثير من الناس بوضع سياسات 
وإجراءات تمنع “٠١‏ من الأشخاص الذين قد يسعّون للاستفادة من الضمانء في مقابل 
سياسات وإجراءات أساسية ستعود بالنفع على الشركة من “5٠‏ من العملاء الصادقين 
(في الواقع 535,5 حسب هارت)؟ 

المثير للاهتمام أنك عندما تقرأ النقطة الأخيرة لرون بشأن الشكاوىء تجد أنها تعني 
في الواقع وجوب وضع أنظمة تولد شكاوى بالفعل. 


رحس 
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روخ تقد الكتي من الميضيت آنه مل غير التطقن كفده حؤاقق العملافيه تقد هه 
التفاوى: شاعريى والقلق عن انهم يتفي لبيك افوا مق المشلةة العاضدن» أو أنهم 
إذا لم يستجيبوا بفعالية, فقد يفقدون العميل. غير أن هذه المخاوف لا ميرر لها. وقد قدّم 
تيودور ليفيت - مكملًَا أبحاثه التي نُوقشت سابقًا ‏ الملحوظة التالية فيما يتعلق بطلب 
شعاوئ العطلاة برإن اإحدئ: لمان علخناف العلافة الشية أى المتهورة مع العمل ين 
غياب الشكاوى. فلا أحديرقى عل الدوام لاسيما عل ملق فترة ممتلية من الزمت فإينا أن 
يكون العميل غير صريح أو أنه لا يُنّصل به» (مُقتبس في ألبريخت وزيمكي :7٠ ١07‏ 87). 

ووفقًا للمكتب الأمريكي لشئون المستهلكين» طن 3/ إلى 255 من جميع عملاء 
الخدمة غير راضين عن بعض جوانب الخدمة التي يتلقونهاء ولكنهم لا يشتكون. وهذا 
والطدة موقف محفوقك هاخا طاو تعره عليك كديع همان الخدم القال وحمي 
أتفاقيات الأسعار الكايكة وخطايات التفهد: 


خدماتنا التى نقدمها للعميل مضمونة يما يحقق رضاه الكامل. إذا لم يكن 
ا اليل | راضيًا تمامًا عن الخدمة التي تقدّمها [اسم الشركة]ء فسنقوم, 
بناءً على اختيار [اسم العميل]؛ إما بردٌ السعر أو بقبول جزء من السعر المذكور 
والذي يعكس مستوى رضا [اسم العميل]. سنفترض أنك راض عند استلامنا 
الدفعة النهائكية منك بموجب شروط هذه الاتفاقية. (بيكرء )١55 :5٠٠١0١‏ 


بول: ضع في اعتبارك أننا نُحدث بالفعل تحولًا في التجربة» فلماذا لا نتوقف عن استخدام 
كلمة «الرضا»؟ لماذا لا نستعيض عنها بكلمة «السرور»؟ عندئذٍ سيّقراً الضمان كما يلي: 


خدماتنا التي نقدمها للعميل مضمونة بما يحقق سروره الكامل. إذا لم يكن 
[اسم العميل] مسرورًا للغاية من الخدمة التي تقدمها [اسم الشركة]ء فسنقوم, 
بناءً على اختيار [اسم العميل]» إما برد السعر أو بقبول جزء من السعر المذكور 
والذي يعكس مستوى سرور [اسم العميل]. سنفترض أنك مسرور عند استلامنا 
الففعة النهاضة متك يموجي شروظ هذه الأتفاقية '(بيكن 5 +810 ة) 


رون: أيّا كانت الطريقة التي ستكتبها بهاء فإن مزايا هذه السياسة كثيرة. إنها تُظهر 
للعميل أن شركنك جادة في تقديع خدمة الجودة الشاملة وَتَقَدّم “قحرية قيمة له. إنها 
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تدعم ما تؤمن به ليس بالأقوال فحسبء بل بالأفعال أيضًا. فإخبارك للعميل بمدى كفاءة 
شركتك شيء» وإثبات ذلك له بتقديم ضمان خدمة له شيء آخر. إنه يمنح شركتك بأكملها 
الدافع لتجاوز توقعات العميل؛ حيث أصبحت أموالك الآن على المحك. وهذا يجعل تركيز 
الشركة منصيًا على مركز الربح الحقيقي الوحيد الذي تمتلكه: شيك العميل الذي لا يُرد. 
ويحقق ضمان الخدمة تميرًا تنافسيًا ويساعد على التأثير على العميل المتردّد في اختيار 
شركتك (خاصة فيما يتعلق بطلبات تقديم العروض). ولآن الحصول على ضمان يتطلب 
مستوى أعلى من الثقة» فإن الشركة ستقوم بعملٍ أكثر إتقانًا يتعلق بتأهيل مسبق لجميع 
عملائها الجدد وستوثق توقعات كل طرف بشكل أكثر شمولًا بكثير. وتعتبر الخدمة مع 
الضمان أكثر قيمة في السوق من الخدمة دون ضمان - لأنها تقلّل بشكل كبير من 
مخاطرة العميل - وهذا وحده يمكّن الشركة من فرض سعر أعلى على منافسيها (فكر 
في «فيدكس» و«نوردستروم».) كما أنه يقدم دعاية شفهية للشركة؛ إذ سيقدّر العملاء 
هذه السياشة وسيكونون أقل ترددًا في إخالة بعملاء:«جدن إليهاء إنه يعطى العقيل حافرًا 
للشكوئ. وه ما يُعد شيكًا أكشر قيمة من الكل البديل: كما تعلمنا: 

مع كل ما ذُكرء ثمة سبب أكثر جوهرية وراء وجوب تقديم ضمان خدمة لجميع 
عملائتك, وهو أنك تفعل ذلك بالفعل. فإذا اشتكى أحدّ من عملائك بشدة: فإنك تُسجل 
أى تشطب فاتورته وفقًا لرغباته. أى أنك ستطلب من العميل أن يدفع فقط ما يعتقد أنه 
سعرٌ منصف. ولسوء الحظء يحدث ذلك بعد وقوع الحدثء عندما لا تحقق أي استفادة 
منه. في الواقع» لديك ضمان خدمة غير مُعلن. ونحن نقترح عليك أن تجعله معلنًا من أجل 
الحصول على ميزة تسويقية وتنافسية على منافسيك. مرة أخرىء الفكرة هي أن يكون 
لديك سياسة ضمان استثنائية علنية؛ سياسة تعلنها في السوق بصوت عالٍ. 


بول: لماذا لا ترتقي إلى مستوى آخر: دع أعضاء فريقك يقرّرون ما هي الخدمات أو 
جوانب الخدمة التى يمكنك ضمانها. طريقة القيام بذلك بسيطة؛ ابدأ بتدوين قائمة 
بالإحباطات الأساسية التي يشعر بها الناس بشأن التعامل مع المهنيين (ريما تعرف 
معظمها بالفعل» ولكن لماذا لا تسأل بعض العملاء من خلال مجلس استشاري للعملاء. 
على سبيل المثال). إذا كانت تجريتك تتبع خطى الآخرين نفسها على هذا المسار» فستجد 
أن الكثير من الإحباطات تتضمن عنصر الوقت؛ على سبيل المثال» الزمن المستغرق في إنجاز 
المستندات» والمرتجعاتء وما إلى ذلك. 


5316 


شركة المستقبل 


إحدى الشركات التي نعرفها تسمح لأعضاء فريقها بالعمل على ذلك؛ وتطرح سؤالًا 
أساسيًا: «ما الأنظمة التى يجب أن نتيعها لضمان إجراء معاملات الشيكات والكمبيالات 
المرتدة في غضون ٠١‏ أيام؟» قرر الفريق أنه من خلال تعديل الأنظمة, يمكنهم تقليص 
متوسط وقت الاستجابة من ستة أسابيع إلى ثمانية أيام؛ ومن كَمَّ قدموا ضمانًا مدته 
٠‏ أيام بأريحية كاملة. 

وأتوقع أن يكون لديك سؤال الآنء غالبًا ما يُطرّح في الندوات» لا سيما ندوات تطوير 
الأعمال: «هل يمكنني أن أضمن أن يحصل موكلي على مقدار معين من الأرياح الإضافية 
م3 كلذل العمل فح 1 الجواب بالنفي القاطع. إنك بفعلك ذلك تخطئ الهدف. يمكنك 
فقط ضمان ما يمكنك التحكم فيه: وأنت بالطبع ليس لديك تحكم فيما إذا كان العميل 
ينفن أفكارك للحضول عل أرياء أكير آم لا. 

مرة أخرىء الفكرة هي أن تكون هناك سياسة ضمان علنية» سياسة تُعلنها في 
السوق. 


رون: قامت شركة «جرانيتروك» الحائزة على جائزة بالدريج للجودة بوضع هذه السياسة, 
واصفة إياها د «السداد الجزتى». تمنح هذه السياسة 3-2 في جوهرها العملاء حق 
الاعتراض على بنود الميزانية» وتسمح لهم بخصم أي مبلغ من الفاتورة وفقا لتقديرهم 
الذاتي للخدمة المقدمة. وهي ليست سياسة استرداد أى خصم, بل هي ضمان خدمة 
خالص؛ إذ إن العميل غير مطالب بإعادة البضائع. فيما يلي يشرح مالك الشركة بروس 
ولبرت مزايا هذا الضمان: 


يمكنك الحصول على الكثير من المعلومات من استبيانات العملاء. ولكن هناك 
دائمًا طرقًا لشرح البيانات. مع سياسة «السداد الجزئي»: عليك أن تولي اهتمامًا 
للبيانات. فغاليًا لا تعرف أن العميل غاضب حتى تفقد هذا العميل تمامًا. وتعمل 
سياسة «السداد الجزئي» كجهاز إنذار مبكر يجبرك على التكيف بسرعةء قبل 
أن تفقد ذلك العميل بوقت طويل. (مقتبس في كولينز: )8١ :5٠١١‏ 


هل سيستفيد بعض العملاء من سياسة ولبرت؟ الأرجح أن ذلك سيحدث (على الرغم 
من أنناء كما ذكر بول بالفعل» ليس لدينا أدلة على ذلك). ولكن بالنظر إلى سياسة شركة 
«نوردستروم» الأسطورية لاستعادة البضائع التى لم تُشترَ حتى منهاء تشير التقديرات 
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إلى أن ما بين " و" بالماكة من عملائها يستفيدون من هذه السياسةء لكن 317 إلى /4 
بالماكة يقدٌّرون هذه السياسة؛ وهم أكثر ولاء - ويدفعون سعرًا أعلى - نتيجة لذلك. لا 
تدع المخاوف الصغيرة تحول بينك ويين المكاسب الكبيرة. إذا كان أحد العملاء قد أساء 
استخدام ضمان الخدمة الخاص بكء فقد أعطاك بالفعل القدرة على تحديد هويته كعميل 
مثير للمشكلات. وما عليك إلا أن تبادر برد أمواله إليه وتوقف تعامل شركتك معه. 

ولا تسئ فهم أي شيء قلناه هنا على أنه يعني أن «العميل دائمًا على حق»؛ فهذا 
ا ١ ١‏ 


بول: نحن بالفعل نفضل أن نقول: «العميل المناسب دائمًا ما يكون على صواب.» 


رون: حتى موقع «إي ساتسفاي دوت كوم» أظهر من خلال أبحاثه أن ما يصل إلى 
٠؟‏ بالماكة من الاستياء وعدم الرضا عن الخدمة يرجع إلى أخطاء العميل أو توقعاته غير 
المنطقية. وعلى الرغم من أن العميل ليس دائمًا على حقء فلا فائدة من الجدل معه؛ نظرًا 
لأنني نادرًا ما شاهدت أي شخص يفوز بجدل مع أحد العملاء. والحقيقة هي أن العملاء 
لهم الحق في التعبير عن مشاعرهم وسيتصرفون بناءً عليهاء حتى لى كانوا مخطثين إذا 
ما نظرنا إلى الأمور بعقلانية. وفي بعض الأحيان يكون الإجراء الوحيد المتاح هو التخلي 
عنهم؛ أو كما يقول تروي ووه «عزلهم.» 

ليس هناك ما هو أسوأ أثرًا على معنويات شركتكم من الاستمرار في خدمة العملاء 
الذين لا يفهمون أو يقدّرون قيمة الخدمة التي تقدمونها لهم. استنادًا إلى الاختيار بين 
الاسدران بق العلاقة "ميق عفدل ووو وين الداحين الذى. قد«معدكة عن الروم العدوية 
لأعضاء فريقكء لاحظ إلى أي الفريقين انحاز المدير التنفيذي السابق لشركة «ساوث 
وست إيرلاينز»» هيرب كيليهرء كما توضح هذه القصة من كتاب «خارج المألوف! وصفة 
شركة «ساوث وست إيرلاينز» المذهلة للنجاح على مستوى مجال الأعمال وعلى المستوى 
الشخصي»: 

كانت هنالك امرأة تسافر كثيرًا على متن طائرات «ساوث وست إيرلاينز»» ودائمًا 

ما كانت تُصاب بخيبة أمل فيما يتصل بكل جانب من جوانب أداء الشركة. في 

الحقيقة لقد باتت تّعرف باسم «صديقة المراسلة»؛ لأنها بعد كل رحلة تقوم 

بها كانت تُرسل شكوى. وسرعان ما زاد عدد الشكاوى حتى غدت مجلدًا. 
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وضع المجلد على مكتب هيرب كيليهرء مع رسالة تقول: «هذا يخصك.» وفي 
ظرف 5١‏ ثانية, كتب كيليهر الرد قاكلًا: «عزيزتى السيدة كرابايل» سنفتقدك. 
مع حبى» هيرب». (فرايبرج وفرايبرج» 1355 8 /") 


وفق تقديرات الشركة, فإنه في عام 5 +١44‏ كان خمسة عملاء فقط لكل رحلة يمثلون 
كامل ربحها (المرجع السابق: ١؟١).‏ فلماذا يستغني كيليهر عن أحد العملاء بلا مبالاة؟ 
«لأنه يساند فريقه ويعطيه الأولوية». بمجرد نشر رده في الرسالة الإخبارية الخاصة 
بالشركة. لك أن تتخيل أثر ذلك في معنويات أعضاء الفريق. إذا كان الأمر يتعلق بالاختيار 
بين أعضاء فريقك وعميل أهوج؛ قف بجانب أعضاء الفريق» حتى ولو على حساب الأرباح 
على المدى القصير. سوف يعوضك أعضاء الفريق عن الإيرادات المفقودة. لكن لا يمكنك 
استعادة كرامة واحترام أعضاء فريقك المفقودّين عبر إرغامهم على العمل مع عملاء غير 
مهذبين وغير عقلانيين. الأفضل من ذلكء كما فعل توم ويديل وغيرهء أن تسمح لأعضاء 
فريقك بتحديد العملاء الذين سيستبعدونهم. وسوف تفاجأ بمدى اجتهادهم في أداء هذه 
المهمة» ومن كَّمّ مدى تحمّسهم لتعويض الإيرادات المفقودة. 

وبالطبع» واحدة من أفضل الطرق لتنفيذ سياسة الاحتفاظ الدائم بالعملاء هي 
اختيار العملاء المناسبين في المقام الأول» وهو الموضوع الذي سننتقل إليه. 


(6) العملاء السيئون يطردون العملاء الجيدين 


رون: من الشائع في شركات الخدمات المهنية تصنيف العملاء وتركيز الاهتمام على الفثتين 
«أ» ودب» من العملاءء بل تقديم الحوافز لعملاء الفئكة «ج» للارتقاء بهم إلى الفكة «أ» أو 
«ب». في هذا القسم نقدم طريقتَين متمايزتين لتطبيق استراتيجية تقسيم العملاء هذه 
بطريقة أكثر تطورًا ودقة. إلى جانب اختيارك لرأس المال البشريء تعد معايير اختيار 
رأس مال العملاء أهمَّ جوانب تشكيل نجاح شركتك. 

لعل معايير التصنيف التقليدية للعملاء مألوفة بالنسبة لك؛ وعادة ما تشتمل على: 


« مقدار الإيرادات السنوية. 

« تاريخ السداد الفوري. 

« إمكانية النمو. 

٠‏ إمكانية التوصية بعملاء جدد من طرفه. 
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التوصيات الفعلية من طرفه. 

ربحية العميل. 

خطر وجود العميل ضمن قائمة عملائك. 

توقيت العمل (السنة المالية أو السنة التقويمية). 
التوقعات المنطقية. 

الاستعداد لتلقي المشورة. 

الربحية وليس نقص رأس المال. 


ومن المؤكد أن هذه المعايير مهمة ويجب أن تكون جزءًا من عملية التأهيل المسبق لدى 
الشركة. ينادي ريك باين» رئيس مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي لشركة «برينسيبا»» 
والعايين التالتة الكودة من ؟ احنقطة لاككيان الله 


ن يكون منخرطًا في الأعمال التجارية لمدة ثلاث سنوات على الأقل. 


لا تعاني شركته من نقص مزمن في التمويل. 

الاتفكون الشركة تكة شرظرة عزو دفر من الجكلةه أى الموودية: 

الطلب القوي على المنتج أى الخدمة. 

أن يكون لدى الشركة مجالٌ لتميّز المنتجات أو الخدمات من خلال التسويق 
المبتكر. 

أن يكون لدى الشركة مجالٌ لتحسين الإنتاجية من خلال التخطيط الإداري 
المبتكر. 

أن تتوافر خطة استراتيجية للعمل. 


هذه كلها معايير جيدة للحكم على العملاء الجدد المحتملين» ومن المؤكد أن مناقشة 
بول لمعايير الشخصية التى حددها ديفيد ميستر (انظر الفصل الثالث) يجب أن تكون 
على رأس القائمة أيضًا. فما من جدوى من العمل مع أشخاص لا تحبهم أو غير مبالين. 


5316 
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كذلك يستخدم بوب جايداء عميد كلية «بي دي أو سيلز»» هذا المعيار ذا الشقين عند 
تأهيل العملاء المحتملين: «هل لدى العميل القدرة على دفع رسوم إضافية وهل يتوق إلى 
المعرفة؟» (مقتبس في وود .)١١5 :5٠0١‏ 
أود إضافة معيار آخر في درجة جودة هذه المعايير نفسها. لقد توصلتٌ إلى الاعتقاد 
بأن الشخصية أكثر أهمية من الطبع في الحكم على العملاء الجدد. لقد رأى الفلاسفة 
اليونانيون القدامى أن «الشخصية هي المصير»؛ ونظرًا لأنني درست السلوك البشريء 
نهذ هذا "المنظق عنقا تتحلة اليونانيون أيضا كن «العاذات الجيدة والمادات العييف. 
فقل ضفو العادات الحروة :د والفشاكل»: والعاداث السيكة يا «الرذاكل». وتوفى شخصية 
الشخصنى أماضا "التق بالسلوادة ادهو السي 3 قولنا إن سلوكا جنا نايعا مز 
ل لي وفي ضوء فضائح المحاسبة في عامي ٠٠١١‏ 
و”"٠20,‏ ينبغي أن تكون سمعة الشركة وراحة البال لدى الشريك أكثر أهمية من 
0 
عندما تقبل شركة خدمات مهنية عميلًا جديدًاء فإنها لا تقوم بعملية بيع فحسب؛ بل 
تبدأ علاقة ستستمر مدى الحياة. نحن نختار أزواجنا وأصدقاءنا والعلاقات المهمة الأخرى 
بعناية فائقة, فلماذا لا نعطى قدرًا مناسبًا من العناية الواجبة قبل اختيار العميل؟ إذا 
كان العميل يستحق؛ فيجب استثمار بعض الوقت والموارد لتحديد ما إذا كان مناسبًا 
لشركتك أو لا 
لم يعد من الحكمة قبول عملاء جدد لمجرد أنهم يمتلكون دفتر شيكات وأنهم أحياء. 
دعونا نؤكد النقطة التالية: إن أكثر الشركات نجاحًا في العالم لديها معايير قبول صارمة 
للغاية» ولا تقبل جميع القادمين (بل إنهم يقولون إنهم يستبعدون أعمالًا أكثر مما 
يقبلون). هذا ليس من الغطرسة في شيء. ولكن من باب الاعتراف بأن الشركة لا يمكن أن 
ترضي جميع الناس. ليس بالضرورة أن يكون رفض العميل الجديد أمرًا سهلًاء ولكنه 
أمر حيوي إذا كنت ترغب في قبول العملاء الذين سيسعدك العمل معهم, والذين لديهم 
أعمالٌ تجارية مثيرة للاهتمام» ويعزِّزون رأس ال مال الفكري للشركة. إن التعقيد كفيل 
يقدل العمل التخاري» وتقيول أي عميل - خاصة أولتك الذين لا يتناسبون مع عرض 
القيمة الذي تقدّمه - فإنك تُضيف طبقة من البيروقراطية من شأنها أن تحرم عملاءك 
وب جودة الكدحات وتزيد من مخاطر ذهابهم إلى مكان آخر. على سبيل المثال» نرى الكثير 
من الشركات تقبل العمل مع عملاء ذوي عائدات ضريبية منخفضة السعر خلال موسم 
مزدحم على افتراض أن الإيرادات الهامشية تساهم في الأرباح (من جديدء نموذج معادلة 
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إلى الشركة سوف يصرفها عن تقديم خدمات ذات قيمة أعلى إلى أفضل عملاتها. داتمًا ما 
يكون مبدأ باريتى متحققًا؛ أي إن “٠١‏ من عملائك يحققون “7٠‏ من أرباحك؛ أو حتى 
5 يحققون .“5٠‏ ومن أجل تبنى مبدأ باريتى» دعونا نقدّم الاستعارة التالية. 


(1) القدرة على التكيف 

رون: في مقاله حول فن الشعرء يطرح أرسطو الملاحظة التالية: «لكن أعظم شيء حتى 
الآن هو أن تكون سيد الاستعارة. إنه الشيء الوحيد الذي لا يمكن تعلمه من الآخرين. 
وهو أيضًا علامة على العبقرية؛ لأن الاستعارة الجيدة تعنى إدراكًا بديهيًا للتشابه بين 
اللامتشايهات» (مقتيس في ساتينوفن :5٠٠١١‏ 55). 


شكل :١-8‏ بوينج /الالا 


ارك م 7/1 ا 00 


للا 


له لالاا00 0 ضر 


1ط شي 


لممممممم8 88888 
بيل“لا 


زهها 


نود أن نقدّم الاستعارة التالية التي نُشْيِّه فيها شركتك بطائرة بوينج /الالا؛ على غرار 
الرسم التوضيحي بشكل .١-8‏ إن شركات الخدمات المهنية على غرار شركات الطيران» 
لديها تكاليف ثابتة عالية وسعة ثابتة. عندما تضع شركة «يونايتد إيرلاينز» طائرة بوينج 
/٠/ا/‏ في الخدمة» فإنها تضيف سعة معينة على أسطولها. ثم تخطو خطوة أبعد من ذلك» 


الا" 
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بتقسيم تلك السعة الهامشية إلى خمسة أجزاء (النسب المبينة هى مخصصات السعة 
اللقترجة لكتركة حزمات مهتية): . 

الدرجة الأولى ( إلى 8 بالمائة). 

درجة رجال الأعمال ١5(‏ إلى 5؟ بالمائة). 

درجة سياحية كاملة الأجرة ١(‏ إلى ٠٠‏ بالماقة). 

درجة سياحية مخفّضة ٠١(‏ إلى 0" بالمائة). 

درجة المناسبات الخاصة (كالترفيه والمواساة) ٠١(‏ إلى ٠١‏ بالمائة). 


تمتلك شركتك السعة القصوى النظرية والسعة المثالية النظرية» ومن الضروري 
معرفة كيفية تخصيص هذه السعة لكل شريحة من العملاء. السعة القصوى هي العدد 
الإجمالي للعملاء الذين يمكن لشركتك خدمتهم بالمستوى المناسب (وليس عدد ساعات 
العمل التي لديك)» في حين أن السعة المثلى هي النقطة التي يمكن عندها تقديم الخدمة 
للعملاء بالطريقة المناسبة» والتي عندها لو حدثت أي مزاحمة فإنها لا تؤّر على سلوك 
العلا وعاد باكتراو < السحة المل بالنسية العظى بدركات الخووات رين 110 ون 
بالماكة من السعة القصوى. 

إن شركات الطيران بارعة في إدارة قدرتها على التكيف لتعظيم إيراداتها وربحيتها. 
وثمة العديد من الأمثلة على هذه الاستراتيجية عمليًا. على سييل المثال» بحثت عن رحلة 
طيران تابعة لشركة «يونايتد إيرلاينز» لليوم التالي من سان فرانسيسكو إلى لندن» وكانت 
الشركة قادرةً على إيجاد مكان لي في الدرجة الأولىء أو درجة رجال الأعمالء أو السياحية 
كاملة الأجرة. إن شركات الطيران تدرك أن عميل اللحظة الأخيرة هى مشتر يقدّر قيمة 
المقعد أكثر من غيره؛ ومن ثَمَّ تحتفظ بجزء من سعة كل طائرة لأفضل عملاتها. إنهم 
يفعلون ذلك حتى مع المخاطرة بأن تقلع الطائرة وبعض تلك المقاعد المرتفعة السعر 
شاغرة - وأنه لا يمكن أبدًا استعادة هذه العائدات لأنها لا تستطيع حصر المقاعد. لماذا 
يقبلون بهذه المخاطرة؟ لأن مكاسب حجز المقاعد للعملاء غير الحساسين للسعر تشكل 
غالبية أرباحهم. لقد حصلت على خيار تذكرة على الدرجة الأولى على الرحلة من سان 
فرانسيسكو إلى لندن (هيثرو) مقابل ١١07‏ دولارًا أمريكياه في حين أن درجة رجال 
الأعمال كانت 5797١‏ دولارًا أمريكيًا وكان سعر تذكرة السفر السياحية كاملة الأجرة 
دولارًا أمريكيًا. هذا ليس سعر التكلفة والربح» وإنما سعر القيمة. إنه سعر 
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يتناسب مع القيمة التي يتلقاها العميل. فما تتكبّده شركة «يونايتد» من تكلفة لرحلة 
راكب من ركاب الدرجة السياحية ليس أقل بمعدل يتراوح بين أربع وست مرات مقارنة 
برحلة لراكب على درجة رجال الأعمال. بدلا من ذلك» تتحمل مخاطرة حجب بعض من 
كراسيها على أمل أن أتمكن من الحجز في اللحظة الأخيرة بعد الانتظار. 

على الجانب الآخرء تخصّص شركات الطيران الكثير من المقاعد للدرجة السياحية, 
أو الترفيهية» أو المقاعد المحجوزة عبر الإنترنت بالأسعار المخفضة (أو أسعار المواساة)» 
التي تقدّمها قبل الرحلة بوقتٍ كافٍ. ومع ذلكء لا «تضيف» أي شركة خطوط جوية سعة 
لاستيعات هؤلاء العملاء. وهذه نقطة غاية في الأهمية؛ إن إن الكثير من الشركات المهنية 
ستضيفء في الواقع» السعة - أو تعيد تخصيص السعة من العملاء ذوي القيمة الأعلى - 
من أجل خدمة العملاء ذوي القيمة المنخفضة. 

علاوة على ذلك. ستحتفظ العديد من الشركات بالخدمة ذات القيمة العالية في 
اللحظة الأخيرة كي يستفيد منها أفضل عملائها؛ لأنها تعمل بالقرب من الحد الأقصى 
للقدزة "اللشيعانية:.«وعادة نكا تنكو عند الحن الأدق التهنى الفمة: بالقسية الكعماده 
ذوي الحساسية للسعر. وهذا أمر شائع خلال المواسم المزدحمة, حيث ستأتي مشروعات 
ذاك قيمة هالية عن العملت: ولكن الشركة لديها القدرة الاسسقيمانية القصوى وله سكتيا 
التعامل مع العمل الهامشي. وفرص الريح الضائعة الناجمة عن هذا لا تُحصى. 

العديد من الشركات تقلق من العمل بأقل من القدرة المثلى وتخفض أسعارها من 
أجل جذب العملاء. خاصة في غير موسم نشاطها. هذه الاستراتيجية جيدة: لكن يجب أن 
تفهم المقايضة التى تقوم بها. عادة» يمكن استخدام هذه السعة على نحو أفضل في بيع 
لمات اكش قيمة لفطلاك م الدرعة الأول ودرجة وجال'الكمان: ريده الظريفة ل 
تقوم الشركة بتخفيض سعرها لحذب العملاء ذوي الحساسية للسعرء ومن تَمَّ إرسال 
إشارة إلى السوق باستعدادها للانخراط في هذه الاستراتيجية والتأثير على مفهوم القيمة 
الخاص بها. ووفقًا لمعظم استشاريي التسعيرء فإن أخطاء التسعير عادة ما تكون ناتجة 
عن سوء توزيع السعة على العملاء ا القيمة المنخفضة؛ بسبب الخوف من عدم العمل 
على السعة المثلى (أى القصوى). 

بالطبع؛ في أي بيئة تكلفتها الثابتة عالية» تكون هناك استراتيجيات متعددة لإدارة 
السعة. سواء من ناحية الطلب (السعر) أى من ناحية العرض (العروض). فالشركة تريد 


رفي 
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التأكد من أنها يمكن أن توفر بالضبط ما يطلبه كل عميلء في الوقت المناسب. ولدى 


٠‏ تعيين أعضاء للفريق بدوام جزئي. 

٠‏ العمل بوقت إضافي. 

٠‏ التدريب المتبادل لأعضاء الفرق. 

« زيادة مشاركة العملاء في الخدمة (فكر في أجهزة الصراف الآلي في القطاع 
المصرفي). 

٠‏ مشاركة الوسائل والأعضاء العاملين مع شركات أخرى. 

٠‏ التعهيد. 


كل هذه الاستراتيجيات مجديةٌ في إدارة جانب العرض. عير أنها تخص جانب الطلب 
حيث توجد استراتيجيات تعظيم الربح للشركة. وقد جرى العُرف على أن الشركات يجب 
أن تكون في أقصى مستوى من القدرة الاستيعابية - عندما يتجاوز الطلب العرض - 
من أجل رفع الأسعار. ولكن منذ متى يتعلّن عليك الانتظار لتصبح خدماتك محجوزة 
بالكامل لكي تطالب بسعر أعلى؟ لا تخلط بين العمل بمزيد من الكد (القدرة فيما يتعلق 
بجانب العرض) والعمل على نحو أكثر ذكاءً (التسعير فيما يتعلق بجانب الطلب). 

ولهذا السبب بالتحديدء تحولت شركات الطيران» بعد رفع القيود الحكومية عليها 
أواخر سبعينيات القرن العشرينء إلى نظام إدارة العائدات» الذي يُشار إليه أيضًا باسم 
التسعير الديناميكيء أو إدارة الإيرادات. وصف رويرت جيه كروسء المحامي الذي كان 
ينل مايا لدي عركة ولا [بزلائتق الوضي الذعه وجوه ف ركه وقلقا .4 يتفيف 
ثمانينيات القرن العشرينء في كتابه الرائع «إدارة العائدات: تكتيكات صارمة من أجل 
السيطرة على السوق»: 


نفد الحجز على بعض الرحلات التى مَلِنَّت بمقاعد مخفضة قبل المغادرة بوقت 
كافٍ ... ولكن في هذه الرحلات؛ كانت «دلتا» تقوم أيضًا بإغلاق الباب أمام 
الحجوزات المهمة الكاملة الأجرة التى يجريها العملاء في اللحظة الأخيرة: ما 
أضاف إلى جملة العائدات المفقودة. أيضًاء في مناسبات عديدة كان لدينا مقاعد 
يمكن أن يملأها الركاب الحاصلون على خصومات ... في تقديري أن «دلتا» 
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كانت تخسر نحو ٠٠١‏ مليون دولار سنويًا من المكاسب المحتملة. وذلك فقط 
من سوء نوكه القاعد: التحفضة امقواقرة: فى رحلذتهاء كان هذا الركم عيضي 
للغاية» ولم أجرؤ على إخبار أحد به. فلم يكن أحدّ ليصدق هذا! 

في غضون عام واحدء حققت «دلتا» زيادة في العائدات الإضافية بلغت 
مليون دولار نتيجة فقط للإجراءات المستحدثة لتنظيم مخزون المقاعدء 
وكان هذا المبلغ يمثل نصف أرباح شركة «دلتا» التى بلغت ٠٠١‏ مليون دولار 
الواردة في تقاريرها للسنة المالية .١9/5‏ (كروس» /1551 47 هع( 


إذا كنت قد تساءلت يومًا عن سبب تعقيد أسعار شركات الطيران - حيث تغير 
شركات الطيران في الولايات المتحدة أسعارها بما يقرب من ١١‏ مليون مرة يوميًًا - 
فهذا هى السبب. إن المكاسب الناتجة عن تطبيق استراتيجية تسعير إدارة الإيرادات 
هائلة» ويجب على شركات الخدمات المهنية اعتماد هذه الأساليب أيضًا. فالاستراتيجية 
المثلى للشركة هي أن تكون قادرة على تقديم الخدمة المناسبة؛ في الوقت المناسبء للعميل 
لاسي نالسر المناسب. (سنناقش قيمة التسعير في الفصل التالي.) 

استنادًا إلى قدرة شركتك الاستيعابية» فكر في الفكات الخمس لعملاء شركات الطيران 
وهي «أ» و«ب» و«جه» و«د» و«ه». ما مقدار السعة الثابتة الذي ستخصّصه لكل فكة؟ 
وما المعايير التي ستستخدمها لتتأكد أين يجلس كل عميل في طائرتك؟ هل ستستخدم 
معايير ميستر للشخصية: أم معايير ريك باين المكونة من ١١‏ نقطة؛ أم مزيجًا من الكل؛ 
كما ناقشنا؟ تتمثل إحدى الأفكار الفعالة في تصنيف قاعدة عملائك على أساس معيار 
موضوعي - مثل معيار باين - ومعيار شخصي - مثل معيار ميستر - على حد 
سواء. وسترى مع كل طريقة؛ كيف تخصص سعتكء مما يجبرك على فهم المقايضة التي 
تقوم بها بين خدمة فتئات مختلفة من العملاء. في واقع الأمرء من الممكن أن يكون لديك 
عميل يُعامل كعميل من الدرجة الأولى في ظل طريقة تصنيفية ما ويُعامل كعميل مواساة 
وظروف خاصة في ظل طريقة تصنيفية أخرى. من خلال النظر إلى شركتك كطائرة ذات 
عدد محدد من المقاعدء ستبدأ في تكييف سعتك مع العملاء الذين يقدّرون عرض القيمة 
الذي تقدمه وعلى استعداد لدفع مقابل الحصول عليه. 

لكن على عكس الطائرة. عندما تعمل الشركة في ظل السعة المثلىء فإن رأس مالها 
البشري لا يحتاج إلى أن يظل عاطلًا بلا عمل. ويما أن شركات الخدمات المهنية لديها 


ا" 


شركة المستقبل 


رأس مال فكري مكثفء فهناك العديد من الأنشطة التي يمكن لأعضاء الفريق القيام بها 
في فترات السعة الأقلء مثل: 


٠‏ أخذ إجازة (كجزء من رصيد ساعات العمل الإضافية: على سبيل المثال). 

٠‏ جدولة دورات التعليم المهنى المستمر. 

« القراءة» أى تعليم الزملاء المعرفة الجديدة المستفادة من كتاب أو مقال. 

الانخراط في أعمال تطوير الشركة. 

٠‏ تنمية رأس المال الاجتماعي الخاص بك عن طريق الانخراط في الشبكات 
الاجتماعية. 

٠‏ قضاء بعض الوقت الإضافي مع العملاء من الدرجة الأولى ودرجة رجال الأعمال. 

تعزيز رأس المال الهيكلي للشركة من خلال استكمال مراجعات ما بعد العمل 

على المعاملات المنجزة مؤخرًا (انظر الفصل السادس). 


كل هذه الأنشطة - وهذه ليست بأي حال قائمة شاملة لما يمكن القيام به 
تضيف إلى مخزون رأس المال البشري للشركة, وهو أمر لا يعد مضيعةًٌ لطاقتها المعطلة. 


)١1-5(‏ إقصاء العملاء 


رون: ماذا يحدث عندما تصبح الطائرة مليكةٌ بالعديد من عملاء الفكات «ج» و«د» 
و«و»؟ يقدّر الكثير من استشاريي شركات المحاسبة القانونية» على سبيل المثال» أن 
الشركة المتوسطة تضم ما بين ٠١‏ و٠غ:‏ بالماكة من عملاء الفئة «و». ليس من السهل 
أبدّه ولكن من الضروريء إقصاء هؤلاء العملاء من شركتك. نحن نقترح فلص من 
هؤلاء العملاء الذين تتعارض شخصياتهم مع ثقافة شركتك أو الذين تعد شخصياتهم 
محل تساؤل. ويمجرد الانتهاء من ذلك؛ يمكنك التركيز على التخلص من العملاء الآخرين 
ذوي القيمة المنخفضة (مثل عملاء الفئتّين «ج» و«د»). فعادة ما يكون هؤلاء العملاء هم 
الذين يشكون بشدة من سعرك. ويكمن أثرهم الموهن في أننا نميل إلى الاستماع إليهم أكثر 
من غيرهم وهذا يؤثر على كيفية تقييمنا لعملائنا من فتتي «أ» و«ب». ضع في اعتبارك 
أ إقهناء العملاء لين اها يحدك لرة وانحوة ولعنه حملئة مستمزة. فالشرزكات الأكدن 
ربمًا تعيد انتقاء قاعدة عملائها وتوقف التعامل مع نسبة عملاء تتراوح بين 0 ىو١٠/‏ 
منهم سنوياء لكن ثمة تحذيرًا واحدًا: تأكّد من أنك قد بذلت كل ما بوسعك لتحويل 


1لا" 


قائمة عملائك تَعيّر عنك 


العملاء ذوي القيمة المنخفضة إلى عملاء ذوي قيمة عالية. حقيقة الأمر هي أن «عملاءك 
لق يكصسنوا حتى تتحسن أنت» ١‏ 

ولكن ما الطريقة المثلى لإقصاء العملاء؟ ثمة العديد من الاستراتيجيات. بعضها 
أكثر فعالية من غيرها. في بداية تنفيذ هذه الاستراتيجية. تضاعف العديد من الشركات 
أسعارها ببساطة بمقدار مرة أو اثنتين أو أريكاء ويدهشها استمرار أكثر من نصف 
العملاء في التعامل معها (وهى مؤشر يدل على مقدار المال الذي تركته شركات الخدمات 
المهنية كأرباح كان من الممكن الحصول عليها). ومع ذلكء فإننا ننصح بشدة بعدم تبني 
هذه الاستراتيجية؛ إذ إن الهدف هو التخلص من العملاء. وليس مجرد زيادة الأسعار. 
إن الحصول على أضعاف السعر من عميل الفئة «و» مرتين أو أربع مرات لا يجعله أحد 
عملاء الفكة «ج» أو «ب» أو «أ» (وهذه هي أخلاقيات المهنة الأقدم في العالم, وليست 
أخلاقيات المهنيين الحقيقيين). 

ثمة استراتيجية أخرى هى كتابة رسالة. وهذه استراتيجية مفيدة إذا كنت تقصى 
الكثير من العملاء في وقت 58 ولكن من الواضح أنه من الأفضل بكثير عقد اجتماع 
منفرد مع عميل خدمته لسنوات عديدة. كما تعتبر المكالمة الهاتفية أو الاجتماع أفضل 
الاستراتيجيات وأكثرها حفظًا للكرامة. ويمكنك أن تُشكل أيضًا فريق مهنيين كمصادر 
إحالة محتملة (أحد عملاء الفكة «د» أو «و» يمكن أن يصبح عميلًا من الفكة «أ» أى دب»)؛ 
أى حتى كما فعلت بعض الشركات حيث باعت هؤلاء العملاء إلى شركات أخرى. فيما يلي 
مثال على محادثة محتملة قد تخوضها: 


ماريء نحن بحاجة إلى الحديث عن مدى نجاحنا في العمل معًا. نحتاج إلى 
التأكٌ من أن مجموعة الخدمات التي نقدّمها تتوافق مع احتياجاتك. نحن هنا 
في الشركة, نرغب في العمل مع أشخاص يمكننا إضافة قيمة كبيرة إلى أعمالهم: 
بدلا من الاكتفاء بتحطيم بعض الأرقام وتعبتة بعض الإقرارات الضريبية لهم. 

هذا يعني أننا نعمل على تقليل عدد العملاء الذين نعمل معهم وزيادة 
نطاق الخدمات التي نقدمها لهم. نحن نعمل معهم على تنمية أنشطتهم 
التجارية من خلال 2 خدمات استشارية. وهذا يعنى يطبيعة الحال أن 
مستويات أسعارنا تتزايد أيضًاء العديد من عملائنا يشعرون بالارتياح لهذا 
الاستثمار الإضافي بسبب القيمة التي نقدَّمها لهم في المقابل. 


اا 


شركة المستقبل 


ماري ما لم أكن مخطنًاء نحن ببساطة لا نستطيع أن نوفر لك هذه 
القيمة. يبدو لي أن احتياجاتك سثَلبّى بصورة أفضل من جانب محاسب يريد 
فقط الالتزام بالأرقام. كيف تشعرين حيال ذلك؟ 


(5-7) الإيقاف الإجباري للتعامل مع العميل 


رون: البند الأول الذي ننظر إليه في الشركات التي نتشاور معها هو تحليل باريتو؛ وهو 
تصنيف لجميع العملاء من الأعلى إلى الأقل عاتدًا. مما لا شك فيه أن ٠١‏ بالماكة من 
العملا ء :يح فقون" مايق لالخو "بالماكة تن الجاكرانت هده مى 'الخظؤة الأول ف الشعدق 
من كيفية تخصيص الشركة لقدرتها الاستيعابية الثابتة لشرائح العملاء المختلفة. عندما 
نقترح إقصاء ما بين 5٠‏ و١6‏ في الماكة من العملاء. بالطبع ستكون هناك مقاومة قوية. 
والاعتراض الأكثر شيوعًا هو أن القيام بذلك سيجعل الشركة تعتمد بدرجة كبيرة على 
النسبة المتبقية من "١‏ إلى .“1٠١‏ ومع ذلكء ونظرًا لوقائع تحليل باريتو» فإن شركتك 
تعتمد بالفعل على هؤلاء العملاءء ومن خلال تركيز الكثير من الموارد في المستويات الدنيا 
التي تشكل ٠٠‏ إلى ٠١‏ بالماثة» فأنت تجعل بالفعل مخاطر تخلي العملاء المتبقين ذوي 
القيمة العالية عنك أعلى عبر تجاهل احتياجاتهم وما يريدونه. لقد تعلمت العديد من 
الشركات أن عدد العملاء الأقل معناه أرباح أعلى» وخدمة أفضلء وتحسين معنويات 
أعضاء الفريق» وتعقيدات أقل في الشركة. 

ومع ذلك؛ من الصعب إقصاء العديد من العملاء في وقت واحد؛ لذلك لدينا استراتيجية 
بديلة. كنت أنا وزميلي» دان موريسء نتجول بالسيارة حول بحيرة تاهو في إحدى اللياليء 
وأخبرني أنه قرأ في الصحيفة المحلية أن العديد من الفنادق القديمة والموتيلات والمباني 
الأخرى جنوب البحيرة, على جانب كاليفورنيا من حدود الولاية» قد أزيلت. ادّعى المقال 
أنه في مقابل كل غرفة جديدة بُنيتء سيّفقد ما بين اثنتين إلى ثلاث غرف. من الواضح أن 
المطورين كانوا يعملون على إحداث تعديل صاعد لمنحنى القيمة» من خلال إنشاء فنادق 
أرقى» وتخصيص أوقات أكثر للعملاء. ووحدات سكنية أكثر رفاهية» وما إلى ذلك. دفع 
ذلك موريس للتعليق: «لماذا لا يجب على الشركة إقصاء ما بين عميل واحد لأريعة عملاء 
مقابل كل عميل جديد تضيفه إلى قائمتها؟» كان هذا سَؤالًا مثيراء ودفعنا إلى تطوير ما 
لديناء وقد أطلقنا عليه منذ ذلك الحين مصطلح «الإيقاف الإجباري للتعامل مع العميل». 


كمض 


قائمة عملائك تَعيّر عنك 


تتعقب صناعة الكابلات والهواتف الخلوية معدل «فقدان العملاء»؛ أي» قسمة عدد 
العملاء المفقودين على عدد العملاء الجدد المكتسبين (يمكنك إجراء الحسبة بالاستعانة 
بكل من عدد العملاء والعائد من العميل). وكطريقة لترقية قاعدة عملاء شركتك من 
عملاء الفئات «ج» و«د» و«و»» في كل مرة يُكتسب فيها عميل جديدء يمكنك التخلي 
عما يتراوح بين واحد ونصف إلى أربعة عملاء. بالطبع تعتمد النسبة الدقيقة على عدد 
العملاء «ج» و«د» و«و» لدى شركتك والعامل الذي يُشعر الشركاء بالارتياح. لن يقتصر 
الأمر على خلق مساحة للعملاء الجدد فحسبء بل سيرفع الشركة إلى منحنى قيمة أعلى» 
مما سيسمح «لطائرتك» بإضافة المزيد من مقاعد الدرجة الكاملة الأجرة» ومقاعد رجال 
الأعمالء ومقاعد الدرجة الأولى. 

لدى الفرنسيين مقولة رائعة تجسد هذه الاستراتيجية: «التقهقر أفضل طريقة 
للتقدم.» ويتنفيذ هذه الاستراتيجية تدريجيًاء تشعر العديد من الشركات بارتياح أكبر في 
ترقية قاعدة عملائهاء فيما لا يتعرض إحساسهم بالأمان للخطر. 


(0) أفكار بخصوص طلبات تقديم عروض 


رون: في أسواق المزادات» يشير الاقتصاديون إلى المصطلح المخيف «لعنة الفائز», حيث 
غالبًا ما يكون مقدم السعر الفائز خاسرًا. تتمثل إحدى الطرق لتجنب لعنة الفائز في 
تقديم عرض سعر أكثر تحفظًا عند وجود مزيد من مقدمي العروض. ويوضح توماس 


لفهم اللعنة» تخيل أولًا أنك أحد اثنين من مقدمي العروض وأنك تفوز بعرض 
بسعر أقل. من المحتمل أن تكون سعيدًا جدًا. الآن تخيل أنك واحدٌ من عشرة 
مزايدين» وتعتقد أن منافسيك هم رجال أعمال ذوى خبرة يعرفون كيف 
يقدّمون عرضًا للعمل. ثم تفوز مرة أخرى. هل ما زلت سعيدًا؟ ما الذي يعنيه 
أن تقدم عرض أسعار أقل من تسعة مزايدين آخرين على دراية بالأمر؟ ريما 
يعني ذلك أنك كنت على استعداد لأخذ ربح أقل في العملية. من ناحية أخرى, 
قد ع ذلك أيضًا أنك قد أسأت تقدير تكلفة إتمام العمل. 

كما زاد اعد الزافايكة ذادف | الي سهان انان ىكلو غيل ترنية 
«حتى إذا كنت في الأحوال العادية تقدر التكاليف بطريقة صحيحة» وتقوم 
أنت والمنافسون بتقديم عطاءات تتضمن هامش ربح معقولًا.» السبب: لا تمثل 


5" 


شركة المستقبل 


العطاءات التى تريحها عينة عشوائية من العطاءات التى تقدّمها. واحتمالات 

فووك بالأعمال الث يخسك كعاليقها أعن واتمالك. فورك يلك الكعمال الكن 

بالغى ف وقدين كديا آقل كدرل 

الحل الوحيد لهذاء في الواقع» هى إضفاء الطابع الرسمي على مبدأ «المشاركة 

الانتقائية». ويمكنك القيام بذلك عن طريق إضافة «عامل الحَذَّره لكل عطاء 

تعكس تقديرًا للتكاليف التي بخست قدرها إن فزت بالفعل بالمزايدة. وغني 

عن القول أن إضافة هذا العامل سيقلل عدد العطاءات التي ستفوز بهاء ولكنّه 

سيضمن أنك لن تندم في النهاية على الفوز بها. (ناجل وهولدنء :7٠٠١‏ 560؟) 

هنا يصبح عرض قيمة الشركة عاملًا حيويًا يميزها عن مقدمي العروض المنافسة. 
فمن خلال تقديم ضمان الخدمة وضمان السعر (سنتناوله بالمناقشة في الفصل التاسع)ء 
والتنافس على خدمة الجودة الشاملة» يمكن لشركتك الحفاظ على أسعار حيادية (أى حتى 
بزيادة بسيطة) مقارنة بالمنافسين. يجب الحرص على عدم إعداد طلبات تقديم عروض 
لكل من يطلبها؛ إذ يُستخدم العديد منها فقط كسلاح ضد المهني الحالي للحصول على 
سعر أقل. كلما عرفت العميل على نحو أفضلء وكلما كنت أكثر دقة في التحقق من 
احتياجاته ورغباته» زادت احتمالية حصولك على حصة من أعمال مربحة تتعلّق بطلبات 
تقديم العروض. 

ضع في اعتبارك لعنة الفائز عند إعداد طلبات تقديم العروضء وتأكد من جدية 
العميل المحتمل في التعامل معك وأنه لا يستخدم عرض التسعير الخاص بك كوسيلة 
لخفض سعره الحالي فحسب. وقد جريت بعض الشركات هذا الالتزام من خلال فرض 
رسوم على العرض؛ ومن كَمَّ تقديم اثتتمان كامل حال حدث قبول العرض. 


مُوجز ونتائج 
ركز هذا الفصل على رأس مال عملاء شركتكء عبر النظر إلى ما يشتريه العملاء فعلًا 
- التوقعات - ومدى أهمية بلوغها وتجاوزها. لقد أكَّدْنا أهمية مراقبة توقعات العملاء 
باستمرار؛ نظرًا لأنها ديناميكية وليست ثابتة» وتخضع لمعايير متصاعدة باستمرار من 
جانب أي مؤسسة لديها القدرة على رفعها. 

ناقش عرض القيمة كيفية الجمع بين سعر شركتك وجودتها وخدمتها معًا لتقديم 
عرض فريد لعميلك وكيف يجب أن تقدم شركتك باستمرار بديلًا متميرًا بالمقارنة مع 
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قائمة عملائك تَعيّر عنك 


منافسيك من أجل تحقيق ولاء العملاء. كما توقعنا ما هو أبعد من خدمة الجودة الشاملة 
- الخيرات والتحولات - وكيف يمكن لشركات المستقيل الاستفادة من هذا الاتجاه. 

منذ ثمانينيات القرن العشرينء نشأت حركة إدارة الجودة الشاملة وإعادة الهيكلة 
كطريقة لزيادة جودة الشركاتء والانتقال إلى معيار «سيكس سيجما» أو انعدام العيوب 
وكان الخلل في هذه الاستراتيجية بالنسبة لشركات الخدمات المهنية واضحًا؛ لأن الإنسان 
يخطى, ويدلًا من التركيز على انعدام العيوب؛ قدمنا معيارًا لانعدام فقدان عملاء., إلى 
جانب استراتيجية فعّالة للاستجابة لشكاوى العملاء. 

إن أكثر الشركات نجاحًا في العالم اليوم ترفض عملاء أكثر مما تقبل؛ لأنها تمتلك 
عملية تأهيل صارمة وتفهم أن العملاء السيئين يطردون العملاء الجيدين في نهاية 
المطاف. وشبّهنا القدرة الاستيعابية الثابتة لدى شركتك بطائرة بوينج /الالاء جنيًا إلى 
جنب مع مفهوم القدرة على التكيف. من أجل تقسيم قاعدة عملاتئك إلى شرائح حسب 
القيمة التي يعلقونها على عروضك. نحن نؤمن بأن شركة المستقبل تجتهد في التنبق بهذه 
القدرة - من حيث عاملي العائد والحمولة - مثل شركات الطيران اليوم. وبينما توجد 
استراتيجيات تتعلق بجانب العرض من أجل تحقيق ذلكء فإننا نعتقد أن الاستراتيجيات 
المتعلقة بجانب الطلب أكثر فعالية وأكثر ربحية من حيث تخصيص القدرة الاستيعابية 
الثايتة لدى شركتك. 

فيما يلى سنستكشف هذه الإجراءات في جانب الطلب. متجسدة في استراتيجيات 
التسعير والتكتيكات الخاصة يشركات المستقيل. 
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الفصل التاسع 


في نهاية المطافء يُعرّف العمل التجاري بالعرض الذي تُجمع في مُقابله إيرادات: 
ولا تُجمع إيرادات إلا نظير العرض الذي يُقرّر فرض سعر في مقابل تقديمه. 


جوزيف باين الثاني وجيمس أتش جيلمور 
بمنزلة أحد عروضه 


لماذا فشلّتْ شركة «زيروكس» في الاستفادة من الابتكارات التي طوّرها مركز أبحاث بالى 
ألتى خلال فترة السبعينيات من القرن العشرين؟ كان من بين هذه الابتكارات تكنولوجيا 
الكمبيوتر التي أدَّت في النهاية إلى ظهور كمبيوتر «آبل»؛ الذي أطلَق ثورة أجهزة الكمبيوتر 
الشخصية. إِلّا أن زيروكس لم ترّ الفرصة الْمتاحة أمامها. ويطرّح مايكل هيلتزيك فرضيته 
عن هذا الفشل في كتابه «تجّار البرق»: 


في مجال النَّمْحْ والتصوير تتقاضى شركة «زيروكس» أجرّها بالصفحة؛ ويجري 
حساب كل صفحة بجهاز للعد. أما في المكتب الإلكتروني المستقبليء فلا وجود 
لجان اله هذا كلم يكن فق عاق سنوي نكيت القوء أن مخض لعل الال 
لقد أصبحت الهيمنة التامّة لنموذج عمل البنسات نظير الصفحات مطلقة 
لدرجة أعمَتْ شركة «زيروكس» عن كهف عامر بالإمكانيّات الأخرى. (مُقتيّس 
في هامل ١٠٠٠5:؟7١١)‏ 


شركة المستقبل 


رون: إن قيمة الشركة تتحدد بما تتقاضاه. وفي الواقع قلما تحددت قيمة الشركة بشيء 
آخر. ففي نهاية الأمر عليها أن تقدم عرض قيمة يرغب العميل في الدفع نظيره. ونموذج 
التسعير لدى «زيروكس» منَعَها من البحث عن فرص جديدة وناشتة في السوقء ويُلحق 

قصر النظر هذا نفسه الضَّرر بشركات الخدمات المهنية في جميع أنحاء العالم. وكما 
تقتضي مُعادلة الممارسة القديمة» تعلم المهنيُون أنَّ القيمة التي يُقدمونها تّقاس بمعدَّلٍ 
يُحتسب بالساعات. فقد أخذت الشركات رأس مالها الفكري الجمعي وأضفت عليه صبغة 
سلعية في صورة مُعدَّل فوترة أحادي البُعد. ومن منظور تسويقيء يم هذا خطاأً خطيرًاء 
يما آنَّ المنعن هق أحد المنادي الأزيعة في القسويقء ويحتاج إلى مزيق من التفكين والإبداع 
من مُحِرّد ضرب الْعدّل في الساعات. وعقلية السعر بالساعة هذه مثال آخر بارز على 
رأس المال الاجتماعي والبشري السلبي الذي ظهر بين المهنيّين في الجيلين الماضيين. 

ويهدف هذا الفصل إلى الاستعاضة عن رأس المال البشري والاجتماعي السَّلبي 
باستراتيجيات تسعير إيجابية تستخدمها شركات المستقبل من أجل الاحتفاظ بالقيمة 
التي تُحقّقها. تشكّل الأسعار لغة التجارة» بل لغة المجتمع أيضّاء وتؤدي ثلاث وظائف 
محورية؛ أولًاه تنقل المعلومات» ثانيّاء تُعطي دافعًا لاستخدام أساليب إنتاج أقلَّ إهدارًا 
وأكثر قيمة» وأخيراء تعمل على توزيع الدخل. وتُمشٌ أسعار السوق الحُرّة ضرورةً لمجتمع 
مُحكم التنظيم» ويجب حمايتها كنوع من أنواع حرية التعبير. 

وما إن يتبين أنَّ العميل لا يشتري ساعاتء يتضح بديهيًا أن التسعير بالساعة هو 
البغراء 0 لترسيخ القيمة الُقدّمة للعميل. وستعمل شركة المستقبل على التسعير عن 

من أجل تحقيق الربح» وليس من أجل الحصول على حصّة من السوق. والتسعير 

فنٌ ف لكر من كوخه:علمًا ومن بين النادئ الأريعة الأمناسة'ق التسررق -البعرةه والمكانة: 
والترويج؛ والُنتّجِ - يعد السعر الأكثر تعقيدًا؛ فهو يُمت الفرصة الوحيدة التي تستطيع 
الشركة من خلالها الحفاظ على القيمة التي تَنتِجها خارج كيانهاء وهذا هى مفهوم 
التسويق الذي أيّدَه بيتر دراكر وناقشناه في الفصل الثالث. السعر لا يخلق القيمة في حدٌّ 
ذاتها - على الرغم من قدرته على التأثير البالغ في تصوّرها - ولكنه يُحافظ فعليًا عليهاء 
ويترك المبادئ الثلاثة الأخرى لنَّنتِج قيمة للمستهلك. 

يُرسل السعر أيضًا إشارات واضحة في السوق؛ إذ يُعطي العملاء دلالات على مَن تكون؛ 
وماذا تفعلء وإلى من تُوجّه الخدمات» وأخيرًاء كيف ترى شركتك نفسها. فكّر في الرسالة 


و 
01 


التي تَيثّها سيارات «مرسيدس» في مقايل سيارات «شيقروليه», أو أقلام «مونت بلانك» 
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في مُقابل أقلام «بك»» في السوق؛ فجزء كبير من هذه الرسالة مُتضمّن في السعر. فالسعر 
الذي تَحدّده الشركة يخلق تأثيرًا سمعيًا في السوق؛ يُفصح - على المدى الطويل - 
عن الكثير عن الشركة ومستوى احترامها لنفسها. 

تجامّل المهنيون فنَّ التسعير لفترة أطول من دم - تقترب من جيلين - وحرموه 


و 
01 


من الإبداع الفكري والموارد التي يستحقها عن جدارة. حتى إِنَّ شركات الخدمات المهنية 
ذهيّث لأبعد من هذا وحوّلت وظيفة التسعير إلى مهمة إدارية أى تنظيمية؛ وحوّلت الفنَّ إلى 
إجراء روتيني يتمثل في إكمال سجلّات ساعات العمل وإدخال النتائج في الجداول الزمنية 
وتزافج إعوان القواقئنتوفة خط فايخ» فالتسير كاق دوه وسيظل مسالة تسويقية: 
تَحدرها الكميل: فق الحياية وجلان الوقف 'لفانة السكن إل الكانة الرفيعة الف يسكس) 
في استراتيجية التسويق في شركتك. ففي شركة المستقبل لا تُوجّد أجور بالساعة؛ بل تُوجَّد 
اشهان ند ممق قبل القووم ل العمل ذقوكا ميتع دف أرل كيت وله رما دن 
عليه الآن. 


)١(‏ قصّة نظريّتين 


رون: يذهب أستاذ جامعي إلى متجر للمجوهرات من أجل شراء خاتم زفاف لخطيبته. 
يُخبره الصائغ أنه يُمكنه حفر اسم خطيبته على الجزء الداخلي من الخاتم نظير 
٠‏ دولار إضافية. فقال: «لكن هذا سيُقلل من قيمته عند إعادة بيعه!» فاندهش 
الصائغ» وقال له: «كيف يُمكنك قول مثل هذا الكلام؛ أنت بائع؟» رن الأستان قائلًا: «لاء 
أنا عالم اقتصاد.» 

كتب أوسكار وايلد ذات مرة يقول: «الشخص السطحي هو الذي يعرف سعر كل 
شيءٍ ولا يُدرك قيمة 5 شيء.» وفيما يتعلّق بإعداد الفواتير بامُعدّل محسويًا بالساعة, 
يكون هذا نوكًا من التبصّر بالمستقبل. وعلى الرغم من أن النقش على ضريح كارل ماركس 
(لم يفعل الفلاسفة شيئًا سوى أنهم فسّروا العالم بطرق مُتنوعة» ولكن لفكرة تكمُن 
في تغييره.) يلقى استحسانًا لدى الثوريّين الشباب الذين يعتزمون إعادة تشكيل العالم 
وفقًا للصورة التي يتخيّلونهاء فإن العمل الفعلي لعلماء الاقتصاد وعلماء الاجتماع والأطباء 
النفسيينء والطلّاب الآخرين الذين يدرُسون السلوك البشريء لا يهدف إلى تغيير العالم, 
بل إلى فهمه. وإلى أن تفهم السبب وراء تصرّف الناس على نحو مُعيّن - وهي مهمة 
بطولية في حدّ ذاتها - لا يُوجَّد أمل كبير في تغيير سلوكهم. 
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شركة المستقبل 


إن للأفكار تّبعات. ووفقًا لما كتب جون مينارد كينز في الفقرة الأخيرة من كتابه 
ا لنظرية العامة»: 


أفكار علماء الاقتصاد والفلاسفة السياسيين» حين تكون صحيحة وحين تكون 
خاطتة على حد سواءء تكون أكثر قوَّةَ مما يُشاع فهمه. في الواقع» هذا هو الأساس 
الذي يحكم العالم. فالرجال العمَلِيُونء الذين يَرَون أنفسهم بعيدين عن أي 
مؤثّرات فكرية؛ يَستعيدُهم دومًا عالم اقتصاد راحل. والمجانين الموجودون 
في السلطة: الذين يسمعون أصوانًا في الهواء. يستمدّون جنونهم من مؤْلفٍ 
أكاديمي تافه جاء منذ سنوات مضت ... وآجلًا أو عاجلاء تُصبح الأفكارء 
وليس المصالح المكتسّبة, ذات تأثير خطيز سواء بالإيجاب أو السلب. (مُقتبس 
في بوخهولتزء 1949 19؟) 


إن الفكرة القائلة إِنَّ حجم العمل المبذول في إنتاج مُنتّجِ أو خدمة يكون مسئولًا عن 
ا لها تاريخ طويل؛ 3 أريكن كيار الفكرين الاقتكاي 00 أواخر القرن 
الوسطى مساحة الأرض التي يُمكن حَرْتها في يوم واحد. لكن كارل ماركس هو الذي 
أعطى أهمية لهذه النظرية» التي أطلق عليها فيما بعد «نظرية قيمة العمل». وفيما يلي 
عرض لشرح ماركس لنظريته عن القيمة والسعر والرّبح» نشر لأول مرة في عام :١/855‏ 
السلعة لها قيمة» لأنها بلورة للعمل الاجتماعي. ويعتمد عظم قيمتهاء أى قيمتها 
النسبية. على كبر أو صغر حجم المادة الاجتماعية المتضمّنة بداخلها؛ بمعنى 
الكتلة النسبية للعمل الضروري لإنتاجها. وم 01 فإ 0 النسبية ع 
بداخلها. وتكون الكميات المتلازمة للع التى 34 0 في 5 نفسه 
للعمل متساوية. (ماركسء. 19965: ١؟)‏ 
تبدى هذه النظرية معقولةٌ إلى حدٌّ ماه حتى نُخضعها لاختبار توضيح كيفية إنفاق 
الأشخاص الحقيقيين أموالهم في السوق. فلا يُمكن لنظرية ماركس أن تشرح سبب وجود 
قيمة للأرض والموارد الطبيعية» بما أنها لا تتضمّن أيّ عمل. وعند أخذ هذه النظرية 
إلى حدودها القصوىء يمكن لنظرية قيمة العمل التنيُّقٌ بأن الدول التى لديها أكبر عدد 
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من ساعات العمل - مثل الصين أو الهند - ستنعم بأعلى مُستويات المعيشة. لكن من 
الواضح أن هذا خطأ؛ فما نشهده بدلا من ذلكء في الدول التي لديها عدد ساعات عمل 
أقل» ومزيد من ريادة الأعمال حا وطلكية.خاصة أمثة ومو ساف أحزى نافد فق الثمق 
الاقتصادي - تتمنّع بمُستويات معيشة أعلى بكثير, بما في ذلك ساعات عمل أقل للعمال. 

ا ا 0 ة مع قيمة الألماسة المجاورة 
لها داخل.منجمء يما أ نَّ كلّيهما تطلّب التنقيب عنها واستخراجها الكمّ نفسه من ساعات 
العمل. لكك ره ترى معروضة في متجر للمجوهرات داخل مركز التسوق التجاري 
المحلي؟ ريما تتناول البيتزا على الغداء اليوم؛ ووفقًا لنظرية ماركس فإِنَّ شريحتك العاشرة 
تكون بالنسبة لك بنفس قيمة شريحتك الأولىء بما أنها تتطلّبٍ الكم نفسه من ساعات 
العمل لإعدادها. وأحد الأخطاء الفادحة في نظرية ماركس أنها لم تضع في حسبانها قانون 
تناقص المنفعة الحَدّية» الذي ينص على أن القيمة بالنسبة للعميل تنخفض مع الاستهلاك 
الإضافي للسلعة العنيّة. 

حتى أرسطو أوضح: قبل ماركس بوقت طويلء أنَّ السلعة قد يصبح لها سعر 
بسبب وجود حاجة إليها. وفيما يلي مثال على هذا مأخوذ من مدرسة سلمانكاء حيث كتب 
لويس سارافيا دي لا كالي :)١555(‏ 


إن الذين يقيسون السعر العادل استنادًا إلى عوامل العمل والتكلفة والخطر التي 
يتعرّض لها الشخص الذي يُتاجر فيها أو ينتجهاء أو استنادًا إلى تكلفة النقل, 
أوامضازيف النتتدن من المعرحى وإليه» أى اننتكاةا لضا يتقان علييم ذفن 
نظير عوامل التصنيع والخطر والعمل» مخطئون تماماء وكذلك مَن يسمحون 
هافق فعا للريع كدق بالتمون أو الفكرة #السحان العابلة ثننقا من وفرة 
البضائع أو التجار أو الأموال؛ أو ندرتهاء كما يقال وليش من التكاليف والعمل 
والمخاطر. وإذا نظزنا إلى العمل والمخاطر من أجل تقييم السعر العادل» فلن 
يُعاني أي تاجر من الخسارة. (مقتيس في فوج, 5 2 


ع 


ع 


على الرغم من أن هذا وصف أقرب للمصدر الحقيقي للقيمة, فإنه يرتكب خطأ أيضًا 
دك 31 الدوة أن الوفرة) تكس الميحن العاذل» لك الدوزة ل تحلى] فيد كك 
التوقيع بقلم تلوين وردي على هذا الكتاب الذي تقرؤه الآن وأدّعي حقيقةً أنه نادر من 
توعة. :وق الواقع هفك ق أن هذا وكنه كدوين قوية الكتان حص يعني سنك فمجوك أن 
كونه شينًا نادرًا لا يجعله ذا قيمة؛ فلا بِدَّ أن يرغب الناس في الشىء أيضًا. 
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وغالبًا ما يستشهد رجال الأعمال بمقولة بنجامين فرانكلين التى تتردد كثيرًا: «الوقت 
من ذهب». وبالطبع أفسد هذا القول المأثور الطريقة التي يرى بها المهنيون قيمة الخدمات 
التى يُقدّمونها؛ فمع الأسف كانت هذه المقولة منزوعةً من سياقها. لقد وردّثٌ هذه الحُملة 
عام 1140نت قبل اك ممق اكه ايقة من تظهون نظوية قينا “الخمل ار كين بابق 
خطاب أرسله فرانكلين إلى رجل أعمال شاب كان يبدأ عمله للتوه وكان قد طلب نصيحة 
فرانكلين. وفيما يلي ما كتبه فرانكلين كاملًا في موضوع الوقت في خطاب بعنوان «نصيحة 
إلى تاجر شاب»: 


إلى صديقيء إيه بي 

بناءً على طلبكء أكتّب إليك النصائح التالية: التي أفادَئّني كثيراء وأظن أنها 
ربما تُفيدك أيضًّاء تذكّر أنَّ «الوقت» من ذهب. فمن يستطيع أن يكسب عشرة 
شلنات في اليوم من عمله؛ ويذهب إلى الخارج أى يجلس عاطلًا عن العمل 
تضق هذا اليوة غل الرغة من أنه .لا يدقع إلا نضف قلق فق أثناء 'لهوة أي 
كسله؛ فلا يجب ألا يعتبر «ذلك» هو كل المنصرف؛ فهو في الواقع أنفق» أو 
بالأحرى أضاعء. خمسة شلنات أخرى. (مُقتبس في كراس: 1999: 87؟) 


لاحظ أن فرانكلين لم يكن يتحدّث عن القيمة أو عن السعر؛ بل كان يتحدّث عن 
مفهوم «تكلفة الفرصة البديلة». وهذه الفكرة (التي صاغها عالم الاقتصاد النمساوي 
فريدريش فون فايزر ))1177-1/85١(‏ تقضي بأن كل نشاط أو مُنتّجِ في الاقتصاد له 
استخدام بديل. إنه مبدأ اقتصادي مهم, لكن تكلفة الفرصة البديلة للبائع لا تتعلّق كثيرًا 
بالقيمة المُْقدّمة للعميل. في الحقيقة لقد أسيء تفسير عبارة فرانكلين على أنها تأييد 
لنظرية قيمة العملء في حين أنها لا تفعل أيّ شيء من هذا القبيل. 

حتى آدم سميث؛ وهو مُفكْر مُؤْثْر ومُؤْمّس علم الاقتصاد الكلاسيكيء لم يكن 
حصينًا ضدّ التأثير البديهي لنظرية العمل الخاصة بالقيمة. غير أن سميث؛ على عكس 
مارك أذوك همرة الذند حوصفة انفكا ترك 'الافحال لخوهن: الخاطرات: الخرورية 
لجلب البضائع والخدمات إلى السوق. فقد غيّر سميث نظرية ماركس إلى نظرية تكلفة 
الإنتاج» التي تنص في الأساس على أن كل تكاليف الإنتاج - بما في ذلك ربح ماركس 
الكيقح مى :ال تكد قيجة السلفةؤكقة مفكن وعالم اقتضان مؤش لخر وهى ديفيد 
وكامو هابقع خيوي كاري فيه لعل حدى, وفاق: إذكنة لعا امتمان ريل له 
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قبل شهر تقريبًا من وفاته قائلًا: «لا يُمكنني التغلّب على مشكلة النبيذ الذي يبقى في القبى 
لثلاث أو أربع سنواتء أى شجرة البلُوطء التي ريما لا يُنقَق عليها أكثر من ساعتّين من 
العملء ومع ذلك تصبح قيمتها ٠٠١‏ جنيه إسترليني» (مقتبس في سكوزن» .)٠١8:5٠١١‏ 

ويمكن العثور على أحد المشتقات المباشرة لنظرية قيمة العمل ضمن أفكار مُحاسبى 
التكاليف عقب الحرب العالمية الأولى. وكان واحدًا من أكثر واضعى النظريات تأثيرًا في هذا 
القرن ويليام باتون» الذي وصف في معاهدة عام ”1977 ما يرى في اعتقاده أَنَّهُ النشاط 
الأساسى لحاسب التكلفة: 

إن الركيزة الأساسية لعمل مُحاسب التكاليف - التى دُونها لا يُوحّد حساب 


عه 


للتكاليف هي افتراض أنَّ قيمة أي سلعة أو خدمة أى حالة؛ تُستخدّم 
في الإنتاج» «تّنتقل» إلى الشيء أو الْمنتَجٍ الذي استّهلك الشيء الأصلي من أجله 
و«ترتبط» والشيجة مما يُعطي الشيء قيمته. (مُقتبّس في جونسون وكابلان» 
1801 -؟١) ١‏ 


لكن باتون تبر في خطاب ألقاه في أحد المؤتمرات في عام 151/١‏ من فكرة أنْ التكاليف 
ترتبط بِالُنتّجٍ خلال تحرّكه عبر المصنع؛ فقال: 

إِنَّ المشكلة الأساسية في فكرة ارتباط التكلفة بِالدٌُّولارات» المتكيّدة» مثل المحار 

بالتدفق المادي للمواد وسير نشاط التشغيلء أنها تتعارض مع عملية التقييم 

الفعلية في سوق تنافسيَّة حرة. إِنَّ العميل لا يشتري حُفنة من التكاليف 

الراك ل بل ب 1 يحاي لتنج واسعو السافى اللسوق. عق 
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وعلى الرغم من وفاة كارل ماركسء فإنه ما زال بيننا بوصفه مُبتكر الساعات 
المستحقة الدفع؟ نظروًا لآنّ تظرية عن قيمة :العمل كانت الفكرة الساكدة حت 3ُحضت في 
أؤاكن:الفرخ التاسع عقر: “فقيل اتزلاع الندزث العالية الأول كان أقطان محال الضداعة 
- مثل أندرى كارنيجي وييير دو بونت وألفريد سلون» وغيرهم من المهندسين الآخرين في 
حوكة الإدازة العامية كت هم أصحان:الزغاعة ق:قطوين إحراء ضبان تكاليف: العمليات 
التي يُجرونها. وكان الإسهام الأبرز في نظرية المحاسّبة الإدارية اختراع مقياس عائد 
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الاستثمار. ويُقدَّم لنا كل من أتش توماس جونسون وروبرت أس كابلان تاريخ مقياس 
عاك الاستمان قعكادهما الحاصل عل 'الجواكق رالكلة: القفوية : 


نشأت الفكرة التي قامت على أساسها صيغة «دى بونت» لعائد الاستثمار. على 
حدٌ علمناء مع أف دونالدسون براون» وهى مهندس كهربائي حاصل على شهادة 
جامعية» وعمل في وقت ما بائعًا للأدوات الكهريائية وانضمٌ لقسم التسويق 
في شركة «باودر» كُستحضّرات التجميل في عام 2 وأصبح مُساعدًا لأمين 
الخزانة بالشركة في عام 1915. ولا يُشير أي من السجلّات الباقية عن نزاو 
كيف وانَنّه فكرة صيغته الْمتعلّقة بعائد الاستثمار. ومن امثير للاهتمام أن براون 
لم يحظ بأي تدريب رسمي أو خبرة في مجال المحاسّبة. 

لا شك أنَّ خبرتة في البيع جعلتة يُقدّر 0 دوران رأس المال وتوزيع 
التكاليف على أرباح الشركة. ومن الواضح أن مهارات براون الرياضية 
والهندسية والتسويقية أمدَّتة بمنظور فريدٍ عن مُحدٌّدات أداء الشركة» والتي لم 
يكن يُدركها مُعظم المحاسبين الْمعاصرين له. وكان لفكرة براون عن التخطيط 
المالي والرقابة المالية تأثير عميق على مُؤْسّسة «دو بونت» وفيما بعدُ على شركة 
«جنرال موتورز». ومع ذلكء لم يتَّسع نطاق المعرفة بأفكاره بين المحاسبين 
المحترفين حتى خمسينيات القرن العشرين» حين أدخلها جيلٌ جديد من الكتب 
الدراسية في المحاسبة الإدارية إلى المنهج الأساسي لماجستير إدارة الأعمال. 
(المرجع السابق: :19951١‏ 85-/1/) ا 


نوها قلق فلن ذو أهبرة أصمقة ومو موفظ» ناك الها ره إن« عطاك التطرية 
السائدة التي درَسَها على الأقلٌ جيلان من المحاسبين وطُلَّابٍ ماجستير إدارة الأعمال. 
وَتَسَطود أن يندا طلخن مااحتقن إنازة الكمال ق: الأتشخراظ في شركات الحدناة المودية 
فإنهم يجلبون معهم فكرة أن هذه الشركات بإمكانها إجراء مُحاسّبة التكاليف تمامًا 
مثل الصناعات التحويلية. وهذا ما أدَّى إلى استخدام شركات الُحاماة في «وول ستريت» 
للجداول الزمنية بدايةٌ من أربعينيّات القرن العشرين. كانه المظرية فول يه عن طريق 
تتبّع الزمن» يمكن للشركات إجراء مُحاسبة التكاليف - وليس التسعير - وتحديد إذا 
ما كانت أي عملية أو أي عميل مُريحًا. فكان هذا تطبيقا لعائد الاستثمار - القريب من 
الدرجة الأولى لنظرية قيمة العمل - لدى شركات الخدمات المهنية. فلم تتوصّل أية شركة 
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ما تفرضه من سعر يعكسر قيمتك 
مُحاماة أو مُحاسبة لفكرة تتبّع الوقت بأسلوب مُتَّسْق وبالغ الدّقة حتى أدخلها الحائزون 
على درجة ماجستير إدارة الأعمال وغيرهم من المق فا رين 
ونّجد السّرد الأشمل لتاريخ الساعات المستحقة الدفع في كتاب ويليام جي روس 
«الساعة الصادقة: أخلاقيّات إعداد القوا ديز على ساني الوقت من جانب المحامين», وإليك 
الطريقة التي شرح .بها تاريخ الساعات المستحقة الدقء: 


طوال خمسينيات القرن العشرين وفي أوائل الستينيات من القرن نفسهء أشارت 
عدّة دراسات إلى أن ن أجور المحامين عجزت عن مواكبة التضحّم وكانت لا ترقى 
لأجور العاملين في المهّن الأخرى؛ خاصّةٌ الأطباء. وفي وقتٍ مُبِكّر يرجع إلى 
أربعينيات القرن العشرين» توصل خبراء الإدارة إلى استنتاج من دراساتٍ 
مُختلفة يُفيد بأن المحامين الذين كانوا يحتفظون بجداول رَمنيِّة كان دخلهم 
أكبر من المُحامين الذين لا يفعلون هذا. ونصح خُيراء الإدارة المُحامين يرفع 
أجورهم عن طريق اختيار راتب سنوي مُستهدّف وقسمة هذا الرقم على عدد 
الساعات التي يحصلون على المال نظيرها من العميل طوال سنة كاملة وإدراج 
ل ار الوصول إلى مُعدَّل الفوترة بالساعة. 

وعلى الرغم من أن العديد من الْعلّقين قد أشاروا إلى أن الفوترة على 
أساس الوقت ترجع 1 ستينيات القرن العشرينء فإِنّ العديد من المحامين 
كانوا يستخدمونها بالفعل في عقود سابقة. وبينما لم تبداً شركات كُبرى مثل 
«شيرمان آند ستيرلينج» في نيويورك بإعداد سجلات زمنية حتى عام ه56 
زاد شيوع تسجيل الوقت في خمسينيات القرن العشرين أكثر مما نفترضه عادةٌ 
في الوقت الحالي .. 

بين الخمسينيات وأوا اسط السبعينيات من القرن العشرين: أشاد خيراء 
الإدارة بمزايا مُراقبة سجلّات الدّوام تحضوا يكافن المحاناة عل إغدان الفواتير 
بناءً على الوقت. علّق أحد الْمحلّلِينَ في عام 1570 في دهشة قائلًا: «المحامون 
الذين يحتفظون بسجلَّات ساعات عمل شخصية لديهم دخلٌ صافٍ يكاد يكون 

مُساويًا للدخل الإجمالي للمُحامين الذين لا يحتفظون بسجلّات ساعات العمل. 
ليس ثَمَّة حاجة إلى مزيدٍ من التبرير!» (روس» )١17-17:1955‏ 


لاحظ كيف اعتّمد نظام مُراقبة سجلّات الدوام في الأساس لأغراض حساب التكاليف» 
كُم أصبح الطريقة التي سكّر بواسطتها المهنيُون خدماتهم. وما كان مُتوقًَا أن يكون 
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طريقةٌ لتتبّع الخدمات الّقدّمة من المهنيّين - وهو الوقت قت - أصبح هو الخدمة التي تُباع. 
كان تحولا في القصد الذي وُحدت لأجله سجلّات ساعات العمل. قبل التسعير بالساعة, 
كان كلّ من المحامين والمحاسبين القانونيّين يحصّلون أسعارًا ثابتةٌ لكل ما يفعلونه؛ كما 
يشرح روس 


خلال أواخر ثلاثينيات وأربعينيات القرن العشرين؛ اعتمدت نقابات المحامين 
اعتمادًا مُتزايدًا في الولايات والحليّات جداول رسوم؛ لأنها قدَّمَت وسيلةٌ أكثر 
موضوعيةٌ للمُحامين لتبرير الأتعاب التي يتقاضّونها من العملاء. وكان الكثير 
من المحامين الذين تُركوا لتديّر شأنهم بأنفسهم على غير يقين بشأن كيفية 
رضن أتعاب عل السعلت إى كا نوا تدر جين مق طلب أثفان مقاب عول ومسي 
أو طلّب أجر معقول عن خدماتهم. فأمدّت جداول الرسوم المحامين بالشجاعة 
الكافية لتحصيل رسوم أعلى ... وبحلول خمسينيات القرن العشرين؛ كانت 
جداول الأتعاب موجودة في كل ولاية تقريبًا. 

لم تكن جداول الرسوم إلزامية لأنَّ نقابات المحامين أقرَّتْ بِأنَّ الرسوم 
الإلزامية قد تتعارض مع قوانين مُكافحة الاحتكار وأَنَّ مثل هذه الرسوم قد لا 
تأحْذ في الاعتبار الخبرات الفنية لدى المحامين الأفراد. (المرجع السابق: 5 )١5-١‏ 


على الرغم من الجهود التي بذلها كارل ماركسء وآدم سميثء وديفيد ريكاردو 
وبن فرانكلين» وأباطرة الصناعة؛ ومُحاسبو التكاليفء والمهندسونء والحائزون على درجة 
ماجستير إدارة الأعمال» كانت نظرية القيمة أفضل من أي نظرية أخرى حتى طرَّحّت 
كلية الاقتصاد النمساوية نظرية ذاتية القيمة. 


)١1-١(‏ نظرية أفضل للقيمة 


عند مواجهة ما يبدو أنه نظرية غير صحيحة: يكون الخيار هو الاستعاضة عنها بنظرية 
أفضل. لقد فهم العديد من الاقتصاديين أن نظرية قيمة العمل كانت مّعيبة» لكنهم لم 
يكونوا قادرين على بناء نظرية أفضل لشرح كيفية إنفاق الناس لأموالهم على الأشياء 
التى يُقدّرونها. وظلوا كذلك حتى اخترع ثلاثة خبراء اقتصاديّين ما أصبح يُعرّف بالثورة 
الكذية؛ تحرظ )ميقن عن قطوية شيف العمل بنظرية أكثر مُلاءمة. كان النمساوي كارل 
مينجر »)١1171-١/85-0(‏ والبريطاني ويليام ستانلي جيفونز »)١1885-١55(‏ والفرنسي 


555 


السويسري ليون والراس :)١151١-١874(‏ هم خُيراء الاقتصاد الثلاثة الذين ابتكروا 
على نحى مستقل فكرة أنَّ القيمة يحددها المستهلك في نهاية المطاف. إليك كيف يشرح 
مارك سكوزن إسهام مينجر في كتابه «صناعة الاقتصاد الحديث: حياة وأفكار الْمفكّرِين 
العظام»: 


وَصف اكتشاف مينجر ب «قانون المستولية». كان قانون المسئولية بمثابة هجوم 
مُباشر على نظرية قيمة العمل لريكاردو - ماركس. كتب مينجر يقول: «إن 
العامل الحاسم في قيمة السلعة إذن ليس كم العمالة أو البضائع الأخرى 
الضرورية لإنتاج تلك السلعة ولا الكمية اللازمة لإعادة إنتاجهاء بل هى عظّم 
أهمية تلك القناعات التى ندرك من خلالها مدى اعتمادنا على طلب السلعة.» 

باحومنان: مكنى: ميحمن :اقجاة«الملاقة الفسية ين القيقنة والفسدة 
لا تُعزى قيمة سلعة استهلاكية إلى الحُهد المبذول ووسائل الإنتاج الأخرى 
المستخدمةء وإنما تكتسب وسائل الإنتاج قيمتها من القيمة المتوقعة للسلع 
الاستهلاكية. فقيمة جميع السلع الاستهلاكية والسلع الرأسمالية يُحرّكها 
المستهلك نهاية المطاف. 

لقد أراد مينجر أن يُعرّف الاقتصاديَّين الألمان المعادين للنظرية أن «قانون 
المسئولية» كان صالحًا لجميع الظروف حيث قال: «إنَّ مبدأ تحديد القيمة هذا 
صحيح بوجه عام ولا يُمكن العثور على استثناء له في الاقتصاد البشري.» 
(سكوزن, )١185 :5٠0١0١‏ 


بعبارة أخرىء كما قُلنا من قبلء القيمة مثل الجمال؛ محلّه في عين الرائي. تشرح 
نظرية ذاتية القيمة سبب شراء الأشخاص السلع من موقع «إي باي» والتي قرقى لفكرة 
أطول من حياة العمال الأصليّين الذين صنعوها. إنهر 0 تقديرهم للمساكن 0 
الفنية والنبيذ والترفيه وغيرها من السلع. النظرية تُوضّح أنَّ نّ اللآلى قيّمة ليس لأنّ النا 
يخوضوة: لأملهاء.ولكن الناس يعوضون: إليها. لأنها قدمة: مل" إنه. تهت المبداً 0 
ا دلا يُهم ما تنفقه؛ بل ما تكتشفه.» ومع ذلكء نجد اليوم 
أن المهنيّين لا يزالون فاقدين للطريق الصواب؛ نظرًا لاتّباعهم نظرية قيمة العملء لأنهم 
يستمرُون في تلقين كلّ جيلٍ جديد الدرس القائل: «أنتم تبيعون وقتكم.» 

لقن أصبح التشعير'اسقناذًا إلى الذكلفة والذكح فييمتا؛ لأخ معظه الشركات أدرعت 
ضمنيًا هياكل تكلفتهاء ويُمكنها بسهولة حساب مُعدَّل عائد عادل. من الأسهل النظر إلى 
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دابكل الشركة وكحون التكلفة يدل مق الخطر"إك العميل لعكَرين القومة. 3 الواقي زوز 
التسعير المستند إلى التكلفة والرّبيح صيغة أنيقة موضوعية تستند إليها هذه الحسابات. 
ولكن استنادًا إلى وقائع نظرية ذاتية القيمة» فإنها تكاد لا تربطها علاقة بالقيمة الُْقدّمة 
العميل: 


)١-١(‏ التسعير المستند على التكلفة والربح: النقش على الضريح 


في كتابهما الْمميّ «استراتيجية وتكتيكات التسعير: دليل لصنع القرار المريح»» يُقدِّم 
توماس تي ناجل وريد كيه هولدن لائحة الاتهام التالية للتسعير القائم على التكلفة 
والريح: 


السكلة ى السبجي القاقم عل الكلفة والريح م مشكة جوهوية ففى سحطد 
السكاعات من لمكيل دزي فكلفة وحدة المنتم قال رتوو ه911 
لأن تكاليف الوحدة تتغيّر مع تغيّر الحجم. يحدث تغيير التكلفة هذا؛ لآن جزءًا 
كبيرًا من التكاليف «ثابت» ويجب بطريقة أى بأخرى أن «تُخصّص» لتحديد 
تكلنة الوحدة ككل ولهوة الحطو وها | ذ :هده الاذمطات: تمصي عل العك 
الذي يتغيّر بتغيّر السعر. فإن تكلفة الوحدة تُعدَّ هدفًا مُتحرّكًا صعْبّ المنال. 
(ناجل وهولدن: *200: ؟) 

السبيل الوحيد لضمان التسعير المريح هو السماح للسعر الُتوقّع بتحديد 
التكاليف امُتكبّدة وليس العكس. يجب أن يبدأ التسعير امُستند إلى القيمة قبل 
إعزاء الاستساراس. (للريخد اسايق 7 

إق:وظليفة الإنازة المالية ليشت الإصوان عل آل اتفكى السعاين التكاليفن: 
وإنما وظيفتها الإصرار على أن تُقدّم التكاليف مُنتجًا يمكن تسعيره بطريقة 
مرنحة استنانا إل :فيمكة :بالسية :إل العملهىن وتفكن الآن الشركاف الرامدة 
في الرّبح» بدءًا من «ماريوت» إلى «بوينج», ومن التكنولوجيا الطبية إلى صناعة 
السارات. ف الشويمة الع يوغيون و أن يخدمها: لدج اديت إل بائت 
تحديد الفوائد التي يسعى إليها العملاء الُحتمّلون» وتحديد سعر يمكن إقناع 
العنلاء افع وتتحدى الشركاك تيش يها من آجل ابتكاز تتتمات ويشديات 
شكق إكنائهها بيتكلفة تفوس زيما كفي الشعل تخدنة اتلك الكتركمة اللبتوقنة 
مُرفحة, (المريجع الستايق: 4) 
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إذا كان على المرء أن يضع نظريّتّي ذاتية القيمة وقيمة العمل جنبًا إلى جنب» فسيبدو 
«تسعير التكلفة زائد نسية الريح: نظرية قيمة العمل» 
المنتج, التكلفة. السعرء القيمةء العملاء. 


«التسعير المبنى على القيمة. نظرية ذاتية القيمة» 
العملاة القيية السعوة التكلفة للقي اتفكسس مق الرنعم الاق مع عضي 
التعديل: 0 


لاحظ كيف يقلب التسعير المبني على القيمة ترتيب تسعير التكلفة زائد نسبة الرّبح 
رأسًا على عقبء. من خلال البدء بِالحَكّم النهائي للقيمة وهو العميل. ولهذا السبب على 
وجه التحديدء حذف ويليام باتون فكرته عن «إرفاق التكلفة» من مُحاسبة التكاليف 
التقليدية. فالسلع والخدمات لا تُصبح أكثر قيمة بطريقة سحرية بينما تأخذ طريقها 
عبر المصنع ولديها تكاليف مُخصّصة لها من قبل مُحاسبي التكلفة. إِنَّ التكاليف لا تُحدّد 
السعرء فضلًا عن القيمة. وك المكدر ينانا هى اعد تت كنا لخن وها رازه معدا 
أي أنَّ السعر يُحدَّد التكاليف التي يُمكن استثمارها بطريقة مُريحة في صُنع مُنتج يرعٌب 
نيه العميل سود ل ويكا للمافمة * 

عندما طرحت «جنرال موتورز» سيارتها «كورفيت», توفّعت عدد الوحدات التي 
ستبيعهاء واستند تسعيرّها على صيغة «دو بونت» للعائدات على الاستثمار؛ حيث دَادت 
«جنرال موتورز» من سعر كلّ سيارة بمقدار الربح المطلوب. لقد أَبِلَتْ «كورفيت» بلاءً 
حسنًاء ولا شك أن التسعير المعتمد على التكلفة والربح يمكن أن يدر أرباحًا للبائعين: 
بافتراض أنهم يصنعون مُنتجًا يرغب فيه العميل. غير أنَّ تحديد أسعار التكلفة لا 
يُعتر استراتيجية تسعير مُحسّنة للريح» وهنا تكمّن مُشكلته الأساسية. عندما ابتكر لي 
أياكوكا السيارة «فورد موستانج». عكس ترتيب أسعار صناعة السيارات المعتاد حتى 
تلك اللحظة. فبدلًا من إعطاء مُهندسيه تفويضًا مُطلقًا لابتكار سيارة رياضية ثم تحديد 
التكاليك: مركا من ذلك حكن ملم وحترال موقي » طن إراء العيلاء الككلين 
فيما يتعلّق بالميزات التي يُريدونها في سيارة رياضية وما السعر الذي يعتقدون أنهم 
سيرغبون في دفعه فيها. ثم توجّه إلى مُهندسيه وسألهم عمًا إذا كان بإمكانهم تصنيع 


ه533 


شركة المستقبل 
سيارة رياضية بالمواصفات المطلوبة وبيعها بهذا السعر بحيث تُحقّق أرباحًا لصالح 
«فورد». وصنع المهندسون السيارة «فورد موستانج» (استنادًا إلى منصة هيكل السيارة 
فالكون التى كانت موجودة أنذاك): وطرحت في الأسواق فى أبريل ١534‏ يسغر 4+ 
ا اريك وفي أول عامينء بلغت الأرياح الصافية ١,١‏ مليار دولار» بسعر الدولار 
عام 1516. وهى ما يفوق بكثير ما حقّقئه «جنرال موتورز» مع سيارتها «كورفيت». 
من منظور هندسيء كانت السيارة مُتواضعة. لكن من منظور التسويق والربحية» كانت 
واحدةً من أنجح السيارات في تاريخ صناعة السيارات. وقد دُفع أياكوكا للقول مُتِهكُمًا: 
«لقد ادّعى الكثير من الناس أنهم أصحاب الفكرة الأصيلة للسيارة «موستانج» حتى 
قرح إل الشك أن ساحن النكرس» 

تبنى اليابانيون هذه الطريقة في التسعير - المعروفة باسم التكلفة حسب التسعير 
بدلا من التسعير حسب التكلفة - بنجاح في صناعة السيارات والإلكترونيات» وهي أحد 
الأسباب التي جعلتهم ناجحين جدًا في تلك الأسواق. وثمة سجلّ حافل بالشركات التي 
أصبحت ترك بقوة على تقليل التكلفة, على حساب توفير مُنتّجج أو خدمة ذات قيمة 
للعميل. حقيقة الأمر أنه يمكنك جعل البيتزا رخيصة جدًا للدرجة التي لن يرغب أحد 
في تناولها. فقد يُوْدّي هاجس خفض التكاليف إلى نتائج عكسية تُعيق تحقيق المهمة 
الحقيقية لأي عمل ألا وهي: إثراء العميل. إِنَّ الهوّوس بحساب وخفض سعر التكلفة, 
قدي إى أن تكون االنظرة .لحمل :داخلية يدلا تحن التركيق عل الشازج: وذقيهة لذلك: 
يُنظّر إلى جميع التكاليف على أنها مُتكافئة» وتخضع للتخفيضات الشاملة؛ دون الأخذ 
بعين الاعتبار المقارنة بين التكاليف الضرورية لتصميم عرض قيمة أعلى وبين التكاليف 
التي لا نُضيف قيمة إلى العميل. 

1 هذا لا يعني ضمنيًا أن التكاليف الداخلية للشركة غير مُهمّةء أى غير ذات صلة بقرار 
التسعير؛ لأنها بالتأكيد مُهمَّة وذات صلة. وإنما المقصود ترتيب تلك التكاليف الْمهمّة والتى 
يجب تكرارها: سوف تستثمر الشركة الساعية إلى الربحية المثلى فقط في تلك التكاليف 
التي يُمكن استردادها من خلال القيمة التي تُقدّمها إلى العميل» وليس العكس. بعبارة 
أخرىء إِنَّ شركات المستقبل تفهم صراحةٌ أن تسعيرها هو ما يُحدَّد تكاليفهاء ولا تسمح 
لتكاليفها بأن تُملي عليها تسعيرها. ثمة حقيقة كامنة أخرى في هذا البيان: أن الشركة 
تُحدد تكاليفها «قبل» التسعيرء وليس «يعد» ذلك كما هو الحال في إعداد الفواتير استنادًا 
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إلى عدد الساعات. وهذا يضع العبء على الشركة لتحديد الأسعار لعملاتها «قبل» أن 
تستهلك أيّ مواردء على غرار الطريقة التي يجب أن تعمل بها جميع الشركات الأخرى. 


(١-؟)‏ الآثار الضارّة للتسعير بنظام التكلفة والرّبح 

تتجلى نظرية قيمة العمل لدى شركة الخدمات المهنية - وقريبتها صيغة «دى بونت» 
للعائدات على الاستثمار - في منظومة حساب المُعدّل بالساعة. في بعض الأحيان: تُستخدّم 
طريقة عملية لحساب الْعدّل بالساعة؛ مثل ثلاثة إلى خمسة أضعاف راتب المهنىء وهى 
طريقة أخرى لإضافة عائد استثمار مرغوب فيه إلى هيكل تكلفة الشركة. ولكن بما أن 
الشركة تحتوي على تكاليف أكثر من مُجرَّد الرواتب والأجور» فإن الصيغة الصحيحة 
لحساب الُعدّل بالساعة تبدو كما يلي: 


المصروفات العامة + صافى الدخل المنشود 
المعدل بالساعة - - 


الساعات الْمِقُودرَة المتوقّعة 


ثمة أربعة تأثيرات ضارّة لصيغة التكلفة والربح هذه. أولًا: تتمثل إحدى طرق زيادة 
عائدات الشركة في زيادة المصروفات العامة» وهذا بطبيعة الحال أحد الأسباب التى أدَّت 
إلى التخلّي عن التسعير القائم على التكلفة ونسبة الربح في التعاقدات الحكومية وتلا 
المقاولات» ومُعظم الشركات الأخرى. فهي لا تتناسّب مع مصالح المشتري والبائع معًا. إن 
رفع المصروفات العامة دون زيادة مُتزامنة في القيمة الْمُقدّمة للعميل هى وصفةٌ مثالية 
لحدوث كارثة. 

ثانيًا: ما من عميلٍ يضّعٌ في اعتقاده أن مهمّته هي توفير مستوّى معيشي لائق 
للمهني. فالعملاء لا يجافيهم النوم ليلا مُتسائلين عمًا إذا كان مُحاميهم يكسب ما يكفي 
من المال. هذه ليست وظيفتهم. على العكس من ذلكء تتمثّل مهمّة المهني في توفير خدمة 
كبحل العطلاء الحكدين يدقعية ناا تجو بإرادقيم دين كا احوة من الجلمم: 

ثالثا: هذه الصيغة بمنزلة سقف مفروض نذاتيًا على دخل المهنيء فضلًا عن الربح. 
وبما أن مُعظم الشركات المهنية لديها مُعدَّلات إنجاز تتراوّح بين 7١‏ و40 بالمائة» فمن 
الواضح أنها لا تحصل حتى على الْعدّل القياسي للساعة. حتى توماس جيفرسونء الذي 
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شركة المستقبل 


التحق بنقابة المحامين في ولاية فيرجينيا عام 1771, والمحامي الاستثنائي - والُْفكٌر ‏ 
لم يكن مُحصّنًا ضد هذا القيد المفروض ناتيًا بأية حال. فغالبًا ما كان يتقاضى 5٠0٠‏ 
جنيه إسترليني سنوياء لكنه عادة ما كان يحصل على أقل من ذلك بكثير» ومع بلوغ عامه 
الأفضل عام +/81/7 كان قن حقى 217 حِنيها إسترلينئًا (كيميول 1556 ه/): 

وأخيراء لا تأحْذ الصيغةٌ في الحسبان رأَسَ المال الفكري للشركة؛ والأسوأ من ذلك 
أنها تُحؤّل رأس بالل الفكري لدى الشركة إلى سلعة ذات معدل مُشايه يُحتسب بالساعة. 
إنها ببساطة تَقدِّم الشركة كحزمة من المصروفات العامّة والأرباح الوفزيا فيها المرجوّة 
من الشركاءء دون النظر إلى القيمة التي تُمنّح العملاء. 

إيجارًاء لا يهتمّ العميل بأيٌّ من الأرقام الواردة في الصيغة» ولكنه يُفكّر في مقدار 
الوقت الذي تَهدِره شركات الخدمات المهنية في تبرير نتيجة الصيغة للعميل؛ أي الْمعدّل 
بالساعة. فهذه الصيغة ما هي إلا نظرة خالصة للمصلحة الذاتية» في حين يجب أن يكون 
كل التسويق مُتَّحِها إلى الخارج؛ إلى العميل؛ والسعر جزءٌ لا يتجرّأُ من التسويق. 

أحد أقوى الدفاعات عن هذه الصيغة هو أنها ضرورية لحساب التكاليف الصحيحة:» 
لتمكين الشركة من قياس مقدار الربح الذي يتم تحقيقه في كل مهمّة أو لكلّ عميل. 
لكن المعادلة «لا» تتعلّق بمُحاسبة التكاليفء بل تتعلّق ب «التنيّق بالأرباح»» ويفترض 
أن المهنيين» لا سيما المحاسبين القانونيّين أن يكونوا أدرى الناس بذلك. إن مُحاسبة 
التكاليف لا تُحدَّد الربح. والصيغة ليست سوى «قائمة أمنيات»» وقد تكون أو لا تكون 
لها أي علاقة بالقيمة التي وْضعت خارج جُدران الشركة. وتكتفاً مقابر الأعمال التجارية 
التاركاد التي كانت لديها رغبات عامّة ورأسمالية» ولكنها اختفت منذ زمن طويل لأنها 
لم تحقق ثراءً لعْمّلائها. إذا كُنتَ تّريد حساب التكاليف الحقيقية: فعليك إزالة عامل 
الدخل الصافي المرغوب فيه من الصيغة؛ وحساب «التكلفة الحقيقية» للساعة الواحدة. 

وقد أكبدت ذه الصّيفة اللونتين يعوو ذاخفا والامات. واللوحتوقية قدما +يتعاق 
بسياساتهم التُسعيرية. يُمكن قياس نظرية قيمة العمل وتحديدها كميّاء ومن كَمّ تشعر 
بالراحة لتبرير تسعيرك على هذا الأساس. في المقابل؛ لا يمكن تحديد القيمة بالضبط في 
نظرية ذاتية القيمة التُمساوية: فلا تُوجَّد صِيَْ سهلة, ولا تعويذات يمحرية من شأنها أن 
صَبَاعوَك تعن :تشقيق السعر المناسي» للعهيل:الناني» ف"الوقت المناسي» إن الأمن يطلب 

من الشركة أن تدخل في قلوب وعقول عُملائهاء للبحث عن مُحرّكات القيمة الحقيقية 
في قرار الشراءء وفَهم وإيصال القيمة التي يقومون بخلقهاء وهذا ليس سهلًا. وهذا هى 
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العهت ق أ هيوه الكتركاكه دانم وق كل وشكاق طايه الشهو مر خرف إنه قن 
وليس علمًا. ولكن يُمِكئْنا تعميق فَهمنا له من خلال دراسة نجاح الكيانات الأخرى التي 
لكك مض نانس التسونى ال حدق المهير فعن لكر فين مطريقة الس ا تقخكة. 


)4-١(‏ دروس في نظرية ذاتية القيمة 
إذا كانت نظرية قيمة العمل والنظرية ذاتية القيمة تُريكان العقول النابغة أمثال آدم 
سميث وديفيد ريكاردى وغيرهماء تخيّل مدى صعوبة أن يفهم رجال الأعمال الذين لا 
يقضون ولو جزءًا من الوقت في صياغة هذه الأنواع من النظريات» ويتعيّن عليهم أن 
يتعاملوا مع صعوبة التسعير اليومية على أرض الواقع. لقد كانت نظرية ذاتية القيمة 
ثورةً في مهنة الاقتصادء وهي كما وصفها توماس سويلء «تذكير رصين بالوقت الذي 
تمك أن وتتدرهه عد اللمخاضئ قو الذكاءالحال المدا دين مي اعتفات قاطن يمدو يها 
به مُغالَطة واضحة عند الالتفات إلى الماضي» (سويلء :7٠٠١‏ 518). لكن تاريخ الأعمال 
هق :تاريخ :من التحلئات» وأحيانًا يقشع الضباب ويُصنيح الطويق الضشيح واضكا هذا 
بالتأكيد ما حدّث فيما يتعلّق بتسعير بن كوهين وجيري جرينفيد, مُؤْسّسَي شركة الآيس 
كريم «بن آند جيريز». في مقالٍ بعنوان «كعكء أم آيس كريم, أم ... بيتزا؟» كُتب في عام 
07 (قبل أن يبيعا الشركة في أغسطس ."٠٠١‏ لشركة الأغذية البريطانية الهولندية 
«يونيليفر»)» يَشرحان فيه ما يُسمّيانه «تجلّي التسعيرة الشهير»: 

كُنَا نبل قصارى جهدنا لأول سنتّين أى ثلاث سنواتء وفي كل عام؛ نصل إلى 

نقطة التعادل بلا ربح ولا خسارة. في السنة الأولى كُنَا نشعٌّر بسعادة غامرة 

لتحقيق ذلك. فقد غطينا التّفقات العامة» ويمكننا رؤية الضوء في نهاية النفق. 

َم جاء العام التالي وكان كسابقه بلا ربح أى خسارة؛ على الرغم من نمو 

مبيعاتنا بمقدار ٠٠‏ ألف دولار. اسفن التمان على هذا النحو لمدة ثلاث سنوات. 

في كل عام كُنَا نصل إلى نقطة التعادل ونقول إننا بحاجة فقط إلى القيام 

بأعمال أكثر بقليل لتحقيق الربح. ثم نُضيف في العام التالي المزيد من الأعمال 

دون أن تُحفق آرباخا: في أحد الأياح كنا نتحدت إل والد بن الذي كان محاسيًا. 

قال: «بما أَنَّكُم ستصنعون مُنتجات عالية الجودة بدلا من مَلئها بالهواء؛ فلماذا 

لا ترقعون أسعاركم؟» 
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شركة المستقبل 


ذلك الوقت كنا تديع: تقرط اليس كريم "ادن وكمسية دنا كان 
ذلك في نهاية الستينيات» وكان ن السبب في دخولنا إلى عالم الأعمال هو أنَّ مُنتّحّنا 
سيكون شعبيًا «آيس كريم للشعب». كانت منتجات ذات جودة عالية للجميع: 
ولفكن تفاملها تهيؤ ةا( لم ككق تكن كاققين الناس» كنا :شد الشحب | والايس 
كريم من أجل الشعب! 

قال بن: «لكن يا أبيء السَّبَبُ في أنّنا لا نجني المال هو أَنَّنا لا نقوم بالمهمّة 
على نحى صحيح. مصاريفنا تتجاوز الحدود. ونُهدر الآيس كريم. وتكاليف 
العمالة لدينا مُرتفعة للغاية» نحن لا نُبلي بلاءً حسنًا فيما يتعلق بجدولة 
مُوظّفينا. ولا نُدير أعمالنا بكفاءة. لماذا يجب على العميل دفع ثمن أخطائنا؟ 
هذا هو السبب في أنَّ كلّ شيء يتكلّف ضعف ما ينبغي أن يتكلّف.» 

قال السيد كوهين: «يجب أن تفهموا أنَّ هذه هي طبيعة الإنسان. هذا 
يحدث معكم ومع غيركم. لا يُمكنكم أن تدفعوا ثمن القيام بكلّ شيءٍ على نحو 
صحيح تمامًا. ارفعوا أسعاركم.» 

قي النياية». قلخا ]كا أن قرفم أسعازنا أو <تتسهبي ناشوف لكن 
أين سيذهب آيس كريم الشعب؟ سيكون على الشعب الحصول عليه من 
شخص آخر. لذا رفعنا الأسعار. ويّقينا في السوق. (مقتبس في كراسء 15559: 
-3:) 


كانت تلك نصيحة ممتازة من محاسب! عالج نفسكء كما يقول الأطباء. ومع ذلك» 
دعنا لا نخلط بين السبب والنتيجة. إنك لن تريح بيساطة لمجرّد أنك ترفع أسعارك. 
يُمكنك رفع ع اد عرضٌ قيمة يتجاوز قيمة النقود التي يدفعها 
العملاء. وكان من الواضح أنْ آيس كريم «بن آند جيري» يُحقّق ذلك الهدف (هوامش 
الربح من بيع الآيس كريم ال أموالًا بطرق ملتوية يَخجلون من 
أنفسهم). كما أشار والد بن إلى نقطة رائعة أيضًا حين قال إنك لا تستطيع أن تُسكّر 
بكفاءة ٠٠١‏ بالمائة. وهذا يؤكد من جديد صحّة وجهة نظر بيتر دراكر القائلة إن الهدف 
من وجود نشاط تجاريء أولّا وقبل كلَّ شيء, خلق ثروة لعُملائه. وليس العمل بكفاءة. لقد 
أفلّسَت العديد من الشركات الناجحة لأنها لم تخلق ثروة لعملائها (سنستكشف الفرق 
الأساسي بين الكفاءة والفعالية لدى شركات المستقبل في الفصل العاشر). 


درس آخر في نظرية ذاتية القيمة تعلمّه أكيى موريتاء مُؤْسّس شركة «سوني» 
(مُشتقّة من الكلمة اللاتينية 5011115» بمعنى «الصوت»» ودمجها مع الكلمة الإنجليزية 
لاتتط50, بمعنى صبىي). في هذا المقال المكتوب في عام .١191/5‏ «الارتقاء في التسويق من 
خذل الومون إن الاسامكافة رويط هذا السزسس مهن العسهيل لد فك مده عروتي 
لملايين الأشخاص حول العالم: ١ ١‏ 


في إحدى العطلات الأسبوعية أخذثٌ نزهة في الحيء وتوقفث أمام متجر لبيع 
التحف ليون تدك امار بالتحفة لكنى توك إن املع لكين المخووضة 
ف خافذة التركى. ديكات إن الكمو يفيكا رايت عميلة يسآل الياقع السظلة مخطفة 
4 ثم دفع العميل ثمنًا باهظًا للغاية من أجل شراء تحفة قديمة لم تكن جدَابة 
بالنسبة إليّ على الإطلاق» وحمَّلّها وذهبّ في سعادة. اعتقدثٌ أنَّ جهاز التسجيل 
الخاض :يتا كان ن أكثر قيمة؛ لكنّهُ دفع ثمنًا أعلى لشّحفة عتيقة. 

لقد فوجئتُ بهذا السلوك (كما فُوجئ الاقتصادِيُون في القرن الثامن عشر). 
وهنا تعلّمتُ مبدأ أساسيًا في البيع. هذا المبدأ هو أنه لا يمكن إبرام أي صفقة 
ما لم يُقدّر المفتري قيمة السلعة. فلم أكن لأدفع مثل هذا السعر لشراء سلعة 
تيقة عتيقة؛ لأني لست مُهتمًا بمثل هذه الأغياء: لعن الكسن: الككنة الذى: مفهع 
اح كان مق استهوان لدفع المن: 

كان دياك المسحرل إنكا زا قينا سائلة فظن أولتك الذنة تاسلو من أجل 

ابتكاره. بالنسبة لنا كان له قيمة عالية جداء واعتقّدْنا أنَّ السعر الذي وَضَعْناه 
عليه كان أقلَّ من قيمته الحقيقية. لكن عامّة الناس نظروا إليه باعتباره لعبةٌ 
مُثيرةَ للاهتمام فقط. وهذا يعنى أنه ما لم يفهم العميل أنَّ جهاز التسجيل كان 
حَهارًا فيا ١3‏ متجموعة كبيرة من الاسكخن اماه فإنة إن وفع فيه :مال كان 
اليدا دهده المتاظة الكندا أرركنا أذنا كنا اجافلين حش هذا اليدا الأساس» 
ذلك شر فنا ق نوكه نموي« اناس كود قاقد جين )المسفيل بق الهياة 
العملية: 

علَّمَثّنا هذه التجربة درسًا أساسيًا في تسويق مُنتجناء والذي قاد سياستنا 
منذ ذلك الحين. يجب أن يكون لدى شركة مثل شركتناء التي تعمل باستمرار 
فل انتكارا ختتجات لحديدة القوزة هن كقيف الملاء المتملي “كلانا لذلك: 
لن نُنشَأْ أسواق جديدة للمُنتجات الجديدة ... نحن نُدرك أن التسويق يعني 
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زيادة عدد الأشخاص الذين يمكنهم تعريف العملاء بفائدة وقيمة منتجاتنا 
الجديدة بالطريقة نفسها التى نقيّمها بها. (المرجع السابق: 15-517؟) 


)0-١(‏ المهنيُون يخضعون لقوانين الاقتصاد 
تعلّم المهنيُونَ خلال العقود الثلاثة الماضية فقطء أنهم يخضعون للقوانين الاقتصادية 
نفسها في السوق مثل أي رجل أعمال آخر. ومن الُْثير للاهتمام ملاحظة أنَّ كلمة «مهني» 
لا تظهر حتى في القواميس الأمريكية عبل غام .0١‏ في عام ,١1575‏ كشفّ أول استطلاع 
للرأي العام حول الوضع المهني أنَّ الأطباء قد تقدّموا على المحامين والوزراءء رغم أنهم 
ليما أساتذة جامعاتء فيما يتّصِلِ بالمكانة العامة. فأن أكون مهنيًا يعني أ ادم 
وهي تأتي في الإنجليزية من كلمة «أستان»؛ وعندما سعى المهنيون إلى أن يُطلِقوا 
! ل «مهّنَا»» حاولوا رفع منزلتهم لتسمى فوق السوق «ذي الطابع التجاري 
البحت». وتجلّت هذه المنزلة في قرار المحكمة العليا لولاية واشنطن الصادر عام 1977 
الذي يُؤيد إعفاء «المهّن» من ضريبة الإنتاج على «الأنشطة التجارية» على أساس أن: 


و كه 


المهنة ليست عملا تجاريًا. وليس بها أي سمة من سمات التجارة. صحيح أن 

المهّني يسعى إلى العيش بما يكسبه؛ لكن غرّضّه الرئيس ورغبّته الرئيسة أن 

يكون في خدمة أولتك الذين وطلبون تجتاعوقة وف كدي امم الاق هو جوم 

حيوي منه. (مُقتيّس في كيمبول: 1596: 517-15916؟) 

لقد عفا الزمن على هذا التفكير اليوم بالفعلء: ويات الأمر أكثر من مُجِرّد مسألة 
دلالات لفظية؛ إذ إن جميع الشركات تخدم مُجتمعاتها . فكل شركة طيران أو فندق أو محل 
يقالة أو وكالة تأجير سيارات» توفر خدمة ضرورية ومُفيدة وقيّمة مثل أي خدمة مهّنية. 
فالشركات تستند إلى تلبية احتياجات الآخرين. ومع ذلكء استغرق الأمر من المهنيّين عقودًا 
للتغلّب على فكرة أنهم كانوا أفضل من التاجر المحلي في الشارع. كان رئيس المحكمة 
السابق وارين برجر ينتقد بشدَّة إعلانات المحامينء مُدَّعِيًا أن العديد من هذه الإعلانات 
تجعل بائعى السيارات امستعملة يشعرون بالخجل. ومع ذلك قضّت المحكمة العليا في 
الرانات التحدة نعاى 1ق فشن ويس تكن كقاره السام رولقة اريزوكا بأنه 
يُعذَّ انتهاكًا غير دستوري للتعديل الأول أنْ يُحظّر على المحامين الإعلان عن خدماتهم. لو 
كنت قرأَتَ الإعلان موضوع هذه الدعوىء لوجَدْتّه عاديا وفقًا لمعايير اليوم. قبل صدور 
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هذا "القراق حظوت: مدؤنة السلوك المونن [امتماشية الفادوتهية المشتمدين من" «المعهن 
الأمريكى للمُحاسبين القانونيين الُعتمّدين» الإعلان صراحةٌ: 


يُحظّر استخدام الدعاية للحصول على العملاء بموجب قواعد السلوك؛ لأنه 
يميل إلى التقليل من الاستقلالية المهنيّة تجاه العملاءء وهو أمر ضروري 
لتحقيق المصلحة العامة للجمهور ... يُحظر الإعلان» الذي يعد شكلًا من أشكال 
الاستجداء ... فِالممارسات الترويجية مثل الدعوات والإعلانات» تميل إلى الإشارة 
إلى وجود رغبة مُسيطرة في تحقيق الربح. 


سيكون بمثابة صدمة لُعظم المحاسبين القانونيين أن يعلموا أنهم غير مُهتمّين 
بالأرباح. بعد الحُكم التاريخى الصادر في قضية «بيتس»» قام المعهد الأمريكي للمُحاسسبين 
القانونيين المُعتمّدين بتعديل هذه القاعدة: 


لا يجوز للعضو أن يسعى للحصول على عُملاء عن طريق الإعلانات أو غيرها 
من أشكال دعائية غير صحيحة أو مُضْلّلة أو خادعة. 


بعد ذلكء. في عام .١595‏ حكمَّتٍ المحكمة العليا في الولايات المتحدة في قضية 
«إيبانيز ضد إدارة الأعمال والتنظيم المهني بولاية فلوريدا» بأن المحاسبين بإمكانهم 
إدراج جميع مُؤْهلاتهم وشهاداتهم وانتساباتهم على أوراق شركاتهم ومكاتبهم في جميع 
دوائر الاختصاص القضائية. لم يجد مُعظّم الاقتصاديّين الذين درّسوا تأثيرات الإعلان 
على شركات الخدمات المهنيّة أي آثار ضارّة للإعلان» بل علموا أن مُعظم العملاء يُقدّرون 
الإعلان كنوع امن المعلومات: "ومن المأير اللتممام أيضًا ملاحظة آنه عندما .يكون هناك 
المزيد من الإعلانات» تكون الأسعار أقلء مما قد يُفسّر إحجام المهنيّين عن البدء في الإعلان 
في المقام الأول. وكما قال جورج برنارد شو: «جميع المهّن مُتآمرة ضدّ مصلحة العوام من 
لتاقن 

واليوم» سيكون مُستغربًا أن يُطالَب المهنيُون بعدم تسويق خدماتهم. خاصة مع 
التدفق الكبير لُتخصّصي التسويق لدى العديد من الشركات. بدأت حركة إدارة شركات 
المحاسبة في ولاية ميسوري منذ أكثر من ١‏ عامًا. وكان من حُسن حظي أن تحدَّثت 
مع تشارلي لارسونء أحد مُؤْسّسي حركة إدارة الممارسة المحاسبية» والذي أخبرني في أول 
مؤتمر للحركة (والذي انعقد قبل صدور الحكم في قضية «بيتس») أن أصوات شهيق 


لكل 
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مسموعة” كانت قطن ماسوو عاد تزكر هابا المسقيق» ووقة دلق الكين» أخرق 
استطلاع سَنويٌ لدركة إداوة اللمازينة الماسحة تسا اشر كات الخاطية عق الشكلك 
الرئيسة التي تُواجهها؛ وفيما يلي أهمّ خمس قضايا من عام ١195‏ حتى عام ٠١‏ 

من «نشرة المحاسب القانونى / شركات المحاسبة الصغيرة» التى نشرها «المعهد الأمريكى 
ل اك , 


أهم خمس مشكلات تتعلّق بإدارة الممارسة المحاسّبية في عام ١999‏ 


)١(‏ إيجاد وتوظيف واستبقاء الموظّفين الجَيّدين. 

(؟) نمو التسويق/المجال. 
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ل( تقديم خدمة عالية الجودة. 

(5) التخطيط تنقيا ف الإداري / مالكو المستقيل وتقاعد الشركاء. 


أهم خمس مُشكلات تتعلّق بإدارة الممارسة المحاسبية في عام ٠.٠١‏ 


)١(‏ إيجاد وتوظيف واستبقاء الموظفين الجيّدين. 

(9) مُواكبة التكنولوجيا. 

(9) ضغوط الأتعاب/ تسعير الخدمة. 

(:) التخطيط للتعاقب الإداري/تحديد وتطوير مالكي المستقبل/ تقاعُد الشريك 
التمويلي. 

(5) نمى التسويق /المجال. 


أهم خمس مشكلات تتعلّق بإدارة الممارسة المحاسبية في عام ٠٠١١‏ 


(6) إتحاة وتوظيف واستهاء الوطفين الكتدية: 

() نمى التسويق /المجال. 

(؟) التخطيط للتعاقب الإداري. 

4 ظتديا الأقفان فهر الخدم 

(5) التخطيط للتعاقب الإداري / مالكو المستقبل وتقاعد الشركاء. 


المشكلات الأخرى التي ظهرَتْ من استطلاع إدارة الممارسة المحاسبية (والتي جرى 
تحليلها أيضًا حسب حجم الشركة)» والتي لم يرد ذكرها في السابق هي: 


٠‏ التكيّف مع الموسميّة/ ضغط العمل. 

ه الواوة بيخ الحياة الشخصية |الميسة 

«'كهديو وظيقة اعكاجات السحلده: 

« الاستفادة من الفرّص الاستشارية. 

* مُوازنة احتياجات الشركة مع احتياجات الموظفين. 
٠‏ جِذْبٍ الطُّلّاب إلى المهنة. 

* إعدان الفؤاتير والتحضيل: 


مُعظم هذه المشكلات تسويقية» وتُظهر بوضوح أن شركات الخدمات المهنية تخضع 
للقوانين نفسها مثل كل الشركات الأخرى. وقد 50 أصداء الدعوة المدوّيةء وبدأت 
الشركات تُولِي اهتمامًا أكبر بالعناصر الأربعة الأساسية للتسويق: الْنتّج والترويج. 
والمكان» والسعر. 


)1-١(‏ العناصر الأربعة الأساسية للتسويق 


درّس توماس ناجل وريد هولدن في مُقرّرهما التعليمي الذي بعنوان «التسعير: 
الاستراتيجية والتكتيكات». وذلك في كُليِّة الدراسات العُليا في إدارة الأعمال بجامعة 
شيكاجوء العناصر الأربعة الأساسية للتسويق باستخدام مثال المزرعة» والذي يعد تشبيهًا 
قويًا؛ لأنه يتعامل مع العناصر الأربعة الأساسية للتسويق كمنظومة مُترابطة يجب أن 
تعمل مُكوّناتها معًا لتحقيق أقصى نتيجة. خذ الْمنتّج مثالًا؛ بالنسبة إلى الشركات المهنية: 
يُمشَ المنتج الجانب الفني الذي يُقدّم للعميلء سواء كان الإقرارات الضريبية» أى تدقيق 
الحساياتء. أو الدعاوى القضائيةء أو الوصاياء أو الإفلاسء: أو الأنشطة العقارية» أو 
الاستشاراف. وما إلى ذلك كلما بيدأت .حخصة المحفظة في «الحلول محل الخضّة السوقية 
ومع نمو الشركاتء تكتسب الخدمات الجديدة أهميةٌ إضافية لتحقيق النمو. يشمل انتج 
أيضًا الخدمة والخبرة والجوانب التحويلية لِما يتلقاه العميل أيضًا. في مثال المزرعة, يكون 
الْمنتَجِ هو البذور والمحصول وعملية الزراعة. 
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كذلك أصبح الترويج أكثر أهمية لدى الشركات المهنيّة لا سيما في أعقاب كم قضية 
«بيتس». فقبل صدور هذا القرار لم تكن مُعظم الشركات تُنفق 
الإعلان والتسويق والترويج. واليوم؛ من الشائع للشركات المهنية أن تنفق ما بين ١‏ و/ 
بالماكة من إجمالي الإيرادات على هذه البنودء بل حتى من الشائع أن 01 لدّيها إدارات 
تسويق داخلية - عادة ما لا تتألف من محاسبين قانونيين أو محامين - تساعد في بيع 
خدمات الشركة. كان هذا نادرًا نسييًا قيل ٠١‏ عاماء وقد نشأ استجابةٌ لسوق الخدمات 
المهنيّة النامي. وقد أصبح الترويج أكثر تطؤرًا بكثير لدى الشركات المهنية. خاصّة مع 
ظهور الشركات التي تملكها «أمريكان إكسبريس» و«أتش آند أر بلوك» كمُؤْسّسات 
تاراق اعمال التسويق دوق للتطتيحة الووالمية الم الروبع مخانة قيطي |لرجة وسقي 
الحضول: 

ليس المكان مُجِرّد عنوان لشركتكء إنما هى نوع العميل الذي تستهدفه الشركة, 
أي نشاطك السّوقي. لقد بدأت المهن في التخصّص في أريعينيات القرن العشرين» حيث 
فلن الكلياء الكسيرة: انيه الجاطوق ف اللدمتسديا د و الخو رريخ تقر كاك لهاس 
بالتحرّك في الثمانينيات؛ إذ لا يُمكن لأي شركة أن تكون كلّ شيء؛ وأصبح التخصّص أكثر 
في بدن أجكل. تدهم الاك الدة دم احرسن متسيس طر طن القيجة انالا منج 
احتياجاتهم. ويُرمز للمكان في تشبيه المزرعة بالأرض التي تَزرَع فيها محصوآك وتَنمّيه. 

وأخيرًا وليس آخرًاء السعر, الذي ربما يكون العنصر الأكثر تعقيدًا من العناصر 
الأربعة الأساسية للتسويق. ونظرًا لأنَّ القيمة ذاتية ومُحدّدة من قبل العميل» فإن تسعير 
الخدماك فن وليش علمًا يئجال من الأخوال: .فى شزكات"الخدمات المهديّة عل "مد 
الجيلين الماضيّين كان يُنظر إلى السعر باعتباره مُشكلة إدارية أى تنظيمية؛ أي باعتباره 
مهمّة روتينية يُعهّد بها إلى برنامج الوقت وإعداد الفواتير بدلا من النظر إليه باعتباره ذا 
أهمية كبيرة في المزيج التسويقي. في مثال المزرعة» يكون السّعر 4 حتاف عدرما دي 
ثمار ما زرعته. إنه الفرصة الوحيدة التي لديك لاقتناص قيمة ما تصنعه أو د تقدّمه. ستُولد 
العناصر الثلاثة الأخرى تكاليف داخلية - على الرغم من أنها تخلق أيضًا قيمةٌ فعلية 
ومحسوسة - ولكن السعر وحده هو الذي سيجني القيمة التي تُقدّمها للعميل. وقد 
استثْمَرَتٌ قطاعات أخرى - تشمل شركات الطيران والفنادق وشركات تأجير السيارات 
ومتاجر التجزئة وحتى المصانع والفرّق الرياضية - موارد هائلة ورأس مالها الفكري في 


ابتكار نماذج لإدارة الإيرادات ومُحاكاة تسعير ديناميكية. على سبيل المثال» يمكن لنظام 
تسعير تلقائي جديد في شركة «ناشيونال كار رينتال سيستمز» في بلومينجتونء بولاية 
موا عر ءرما بصيل إل ٠‏ ألف تغيير في السعر في اليوم الواحدء ويُنْسَب إليه الفضل 
في إضافة أرباح بقيمة 51 مليون دولار في السنة الأولى من دخوله الخدمة. 

أقدمت شركة «يونايتد إيرلاينز»» التي حقّقت أكثر من ٠‏ ملايين تغيير في الأسعار في 
عام ١5119‏ وحدهء على تركيب نظام جديد لإدارة المخزون كلّفها ٠‏ مليون دولار يُسمى 
«أوريون». ويُّنسَب لهذا النظام الفضل في إضافة أرباح بقيمة ٠٠١‏ مليون دولار سنويًا 
وفقًًا لإدارة الشركة. وقد تعرّض هذا النوع من التسعير لانتقادات حادّة في الآونة الأخيرة: 
مُكوْمة أنه لى قعل را لتنا وله الخملد د وكتفلي:تومة العسى عن إضفاء الفريق أن 
يشرّحوا سبب التغيير في السعر للعملاء الغاضبين الذين عُرضت عليهم أسعارٌ مُختلفة 
حتى في نفس اليوم أو الساعة. يشرح فريدريك ريكهيدء الذي قدَّم عملا جوهريًا في مجال 
اقتصاديات ولاء العملاءء في كتابه: «قواعد الولاء! كيف يبني قادة اليوم علاقات دائمة», 
لماذا يعتقد أَنَّ هذا النوع من التسعير لا يَبني الولاء: 
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إن هذه التّلاعبات بالأسعار لا تفيد كثيرًا في بناء الثقة لدىٍ العملاء أو تحسين 

وسائل الراحة. ولعل من شركات الطيران القليلة التي تجِدَبَت هذا النهج هي 

شركة «ساوث وست إيرلاينز»» التي خَلّصّت إلى أن أنظمة إدارة العائدات غير 

مُنصفة ومُعقدة ومُكلّفة إدارمًا. لذا لدى «ساوث وست» سعرٌ واحدٌ للشراء 

المسكق. :واخوة :وانحد» اللشراء خيو المقكد.. يَذلك يعرف العملاء أنهم يحصلون 

على صفقة مُنصفة. ريما يعتقد المحاسبون المنافسون أنَّ «ساوث ومجه تدخل 

الكفين من الأرماخ القوفعة مهذة الأسةراتيمنة التسعيرية الفى -تفظل الإتصياف 

والبساظة على استخلاص أقصى قيمة من كلّ عميل: لكنهم لا يستطيعون إنكا 

أنَّ «ساوث وست» هي شركة الطيران الرئيسة الوحيدة التي تريّح باستمرار. 

)١55 :5٠0١ (ريكهيلك.‎ 

ني أكنّ إعجابًا شديدًا للسيد ريكهيكء لكن في هذا الموضوع أختلف معه بكلّ 
احترام؛ فقد كانت شركة «ساوث وست إيرلاينز» أحد الروّاد في هيكل التسعير (وقت 
الذروة/ خارج وقت الذروة). علاوة على ذلكء تنتهج الشركة بالفعل إدارة العوائد والتمييز 
في الأسعار. فبعد أن بحثت عن رحلة جوية من أوكلاند بولاية كاليفورنياء إلى بربانك 


يدانا 


شركة المستقبل 


بالولاية نفسهاء قبل الموعد بشهرء عثرتُ على ست تذاكر طيران مُختلفة على موقع «ساوث 
ويست» على الإنترنت» يتراوّح ثمنْها بين 9 و40 دولارًا ذهابًا فقطء وجميعها تحتوي 
على قواعد وقيود مُختلفة. لو كنت قد حجزث الرحلة نفسها لليوم التالي» لكان سعرها 
5 دولارًا ذهابًا فقط. وهذا تفاوتٌ كبير في الأسعارء على الرغم من أنَّ تمن التذكرة 
بشكل عام مُنخفض نسبيّاء ولا يكاد يَرِدُ لسعري التّذكرتّين ذكرٌ عند ريكهيلد. إن صناعة 
الطيران هي نشاط ذو هوامش ريح محدودة, وتَعرف «ساوث وست» أن عددًا محدودًا 
من المسنافرين فقظ فى الركلة الواحدة هم الذيق يُحفقون لها أرباحًا. لماذا لا تنخرط في 
إدارة العائدات؟ فهذه التذاكر المختلفة ليست بالقيمة نفسها لكل راكب. إذا لم يكن لديك 
رفاهية القدرة على التخطيط لرحلتك قبل شهر واحدء فسيكون من دواعي سرورك أن 
يعون للق أشاوث 'وست» القدوة الالخعاطية سكماك ق :الحظة الكخيرة . إدها. ليسيف 
نفس تذكرة الشخص الذي حجّرّ مقعدًا على الرحلة نفسها منذ أكثر من شهر. 

يخلط ريكهيلد بين البساطة والتمائل» ولكن لا يُوجّد مقعدان مُتشابهان لدى شركة 
الطيران الواحدة؛ فالأمر كله يعتمد على وقت شراء تذكرتك؛ سواء أكُنتَ تُضمّن توقّف يوم 
السبت الُوْقّتء أى الغرض من رحلتك إلى وجهتك المنشودة (العمل أو الترفيه)» والقواعد 
الأخرى المعمول بها من أجل تقدير القيمة التي يُعلّقها كل مُسافر على الرحلة. إن التمسّك 
بسياسة تسعير «ساوث وست» كنموذج للمحاكاة لأنه بسيط هو بمنزلة استنتاج لا يتفق 
مع المقدمات. جرب السفر دوليًا على متن طائرة «ساوث وست»» أى حتى عبر الولايات 
المتحدة» وهي ميكة شافة»ما لم حكن تمانمق التونك عد حكاكم إن لدى «ساوث وست» 
العديد من الدُروس لتقدّمهاء مثل كيفية تقديم خدمة ممتازة وكيفية إدارة توقّعات 
العملاء. ولكن استراتيجيات التسعير الخاصّة يها لا تختلف كثيرًا عن شركات الطيران 
الأخرىء وتؤكد قيمة إدارة العائتدات في زيادة الأرباح. 

تأمّل أنظمة تسعير إدارة العائدات ويرامج ولاء العملاء التى وضكّتها شركات 
الفلنا نت ونترعا نما رلك أن كه الدواه تفي ابرجتكاذاماقة تدووربة الفا جة لديا في 
الأريمة الأسابية التسورق ٠‏ فالتسويف إذك هو التو امل ا(أو. ريما" انسل من ذلك 
«التحاؤر») مع عملائك والعملاء المحتمّلين. إن عمليات توفيق موارد شركتك مع الحا 
عملائهاء وتحديد الأسعار حسب الغرض - ومن أجل تحقيق الأرباح - هي استراتيجيات 
في غاية الأهمية لبيان عض قيمة شركتك في السوق. إنها طريقة من طرق التغريد خارج 


سرب المناقسة. وتجنب الوقوع في «فخ السّلع». كم تشيّث عدد هائل من الشركات المهنية 
بالاعتقاد التقليدي بأنها ليست سوى سلّع! لكن كما سنرىء هذا الاعتقاد أبعدٌ ما يكون 
عن الواقع الفعلي! 


(؟) هل المهنيُون مُجِرّد سِلّع؟ 
رون: خلال أيام حظر بيع الخمور, أَلقِيَ القبض على 75 من كبار مُروّجِي الخمور في 
شيكاجى في غارة مُفاجئة. وعند استدعائهم إلى المحكمة» سألهم القاضي الأسئلة المعتادة, 
وفي ذلك الوظيفة التي يشغلها كل مُشْتَبَهِ به. وقد ادّعى أول 4 خض انهم مارسيوا 
النشاط المهني نقسه؛ كمُحاسب. كُمّ سأل القاضي آخر مُحتجّز: «ومن أنت؟» فأجاب 
قائلا: «سعادة القاضيء أنا مُروّجٍ للخمور.» ضحك القاضي من الُفاجأة وسأله: «كيف 
حال العمل 18 فال: 0 مضي انض يككن لو لم دكن هكالة الكقيو من المحابتيية * 
كتّبَ جيه كيه تشيسترتون ذات مرة: «المنافّسة هي سرقة مستعرة للأفكار.» ولكن 
0 أعراقق م تشكن تكو فارقًاء وهذه بالضبط 
وظيفة المُسوّق. إن الاعتقاد بأنَّ شركتك - والخدمات التي تُقدّمها - سلعة هي تبوءة 
ذاقة" اذى :فإ ؤاتكدت عمقو انك ده فسيعكفة 'عملايك ذلك أنكنا: كيت لهم أن 
يؤمنوا بخلاف ذلك؟ أيضًاء كيف يُمكن للعلاقة الشخصية بين المهني والعميل أن تكون 
مكون فلح “تاكل هذه القضة من :زندرة “فرع بوتروة الأرقات الجنونة :ختطلن :موؤسسات 


مجنونة»: 


التحوّل. كسر القالب. أي شيء مهما كان يمكن جعله مُميرًا. يقول المؤلف هارفي 
ماكاي عن ركوب السيارة الأحرة من مانهاتن إل مطان لتجواردياء «أؤل قد 
ف ذلك السافق .وؤقة كين فيهاة «مرحيًاء اسم والتز. آنا ساكقك سأوضلك إلى 
هناك بأمان وفي الوقت المناسب ويلُطف.» لقد كان هذا بّيان أهداف من سائق 
سيارة أجرة! شم يُمسك صحيفتي «نيويورك تايمز» و«يى أس أيه توداي» 
لالجل أخزيجا؟ لاك لكوي لم نكن حتى تحرّكُنا بعد. ثم يعرض سَلّة 
فاكهة صغيرة لطيفة بها أطعمة خفيفة. بعد ذلك يسألني: «هل تُفضّل موسيقى 
الروك أم الموسيقى الكلاسيكية؟» فلدّيه أربع محطّات إذاعية» [هذا السائق 


شركة المستقبل 


يجني مبلغا أعلى من الْمعدَّل المتوسّط سنويًا في صورة بقشيش]. (بيترز» 19155: 
0 


إذا استطاع سائق سيارة أجرة إقامة علاقة مع شخص غريب تمامًا في رحلة مُدَّتها 
6 دقيقة إلى المطارء فما الذي يمكن عمله في علاقة مهنيّة تدوم مدى الحياة؟ لاحظ 
كيف ميّز سائق سيارة الأجرة نفسه بأشياء مُنخفضة التكلفة (جريدة» حلوى؛ وما إلى 
ذلك). ليس ما يهم هو التكلفةء بل القيمة التى يراها العميل؛ وفي هذا الموقف.ء تصنع 
سات الامتماء الصتفيزة كل الفزق إذا كان سافن المتيارة الآحرة بإمكانه أن يكور والق 
الخيال ومُبدِعَاء فما عُذْر المهُنى؟ شرّح بيترز هذا الموضوع في كتابه الأخير «دورة الإبداع: 
لا يمكنك اختصار طريقك إلى العَظّمَة»: 


لكنَّ شفَقتي وتَعاطّفي ينفدان (تمامًا) فيما يتعلق بالخدمات المهنيّة ... من 
أي توه أى فى أى هجالء وللامف القديذ! أخيرتي المطالسيون السنة الكبان أن 
التّدقيق المحاسبي صار «سلعة». وقد علمثُ من مُتخصّصي الخدمات الهندسية 
الافشاطهع الخمارق تكد عامل واحداهو التعر لق كان الدؤنوة تسيو 
قائلين إنَّ «تدريب القيادات» الآن صار سلعة. 

هذا الأمر يُصييّني بالعَتّيان. انظر ... إن تقديم خدمة مهنية» ليس سوى 
تقديم لنفسك بأي حالٍ من الأحوال! هل الشخص الذي تراةٌ عند النظر في المرآة 
في الساعة 1 صباحًا «سلعة»؟ لا! إنه توم بيترز. إنها ماري جونز. إنه جيف 
سميث. إنها جين دو. إنه شخص ما. فرد. له شخصية. ومهارات فريدة من 
توعها. إن بيع الخدمات المهنيّة هى بيع جين دىء وتوم بيترزء وهكذا. 

إذا أصبحّت الخدمات المهنية «سلعة»» فهذا يعنى أنْنا؛ أنت وأنا قد أصبحنا 
نلعة: أذولياهرة أخري دضص تقويتنبعومة كردية فاتك لا خقدم 'الكزفة 
وإنما تُقدّم نفسك. هذا بيت القصيد. (بيترزء /199: 5؟5؟) 


وإمكانية التميّن تنافسيًا مرهونة بقدرتك على التخيّل. والعديد من المحامين 
وامحاسبين القانونيين يقولون في أسفٍ إنه ما دامت أنَّ مهّنهم في ازدهار» فإن التحؤل 
إلى تسليع الخدمات أمرٌ حدّميء على الرغم من كل الأدلة المجرّبة التي تُحيط بهم والتي 
تدلل عن كلاف ذلك تأمل مكال :صتاعة الشهوع لق قوت اتحفاضا فعليًا خلال 
الفلاقماكة ضام المأكئة .ومع ذلك "تقو كرك :رليك الطنذا عاق يحداعة سوا نمل 


كن 


3 


حسب رغبة العملاء لأماكن ورفقاء ومُناسبات مُحدّدة. وقد حققت مُبيعات نمت من 
"ملكنيق دولا هاء 1515 إلى ما فزن مق حدة. ملنؤة زولا عا 1555 .ولفد متها 
السوقية ١,"‏ مليار دولار عام ٠ .١55!/‏ وهي مَجرّد شموع! 

وحتى تجارة الخس اُتدهورة تحقّق فيها التميز عن طريق الغسل اُسبّق له, 
وتقطيعه وتعبتته - مع بعض من صلصة السلطة على الجانب - لتوفير وقت العميل. 
ونتيجةٌ لذلك» شهدت الفترة من أواخر ثمانينيات القرن العشرين وحتى أواخر تسعينيات 
القرن نفسه. استحداث صناعة بقيمة ١,5‏ مليار دولار؛ حيث توصّلت شركة «ليتوس 
جريت نورثرن هوليفز» التخصّصة في تجارة الخس إلى ابتكار طريقة لشَّقّ (وليس 
تقطيع) الخسء مما يمنح المطاعم أريحية في التعامُل مع النفايات ويوفر الوقت. وتفرض 
شركة «هوليفز» أسعارًا مُمتازة مُقابل الخس. وهذا مُحجِرّد خس! 

هل سبق لك أن دفعتٌ قيمة أكبر لأحد الوسطاء دون غيره في سبيل الحصول على 
أحد الأسهم التي يُعرّض سعرها علنًا وتتداول في بورصة نيويورك؟ ما الذي يُمكن 
أن يجعل أحد الكشنهع متميرًا على غيره؟ قد يكون هذا أحد الأمثلة القليلة على السلعة 
الخالصة. للإجابة على هذا السؤالء زر موقع 55038.0026513176.0052؛ حيث يُمكنك 
شراء سهم واحد فقط في كل مرة: وهذه الأسهم تَقيّم في المقام الأول كهدايا للأطفال 
والمراهقين. وجاء ضمن الأسهم العشرة الأكثر مَبِيعَاء والتي يُمكنك ضَمّها مقابل سعر 
إضافيء الشركات التالية: «ديزني»» ودأل كفيووكرده وركوكا كوةه و اول «افسون»: 
و«مايكروسوفت»: و«وولمارت»» و«الاتحاد العالمي للمصارعة», و«كرسبي كريم دونتس»» 
وغيرها. أنت تدفع سعر السوق للسهم ١١(‏ دولارًا كحد أدنى), و5" دولارًا على الرسوم؛ 
ونطاقًا يتراوّح بين 55 دولارًا و5/ دولارًا اعتمادًا على اختيارك. وهى سهم واحد! 

أطلقت شركة «بروكتر آند جاميل» موقع 7503.5611621.0052؟ حيث يُمكن للنساء 
تعديل مُنتجاتِهنَ الخاصة بالصحة والجمال التي يرغبن فيها حسب رغبتهن. في القابل, 
تفرض شركة ««بروكتر آند جاميل» أسعارًا باهظة على غرار الصالونات الراقية. 

ما هذى شرعة حمق شركة وستازيكس»؟ أحات: أحد الممثلين الكوميديين بطريقة 
ساخرة قائلًا: «لا أعرف على وجه اليقينء لكنني أعرف أنهم افتتحوا فرًا جديدًا في غُرفة 
معيشتي.» افتّتحت «ستاربكس» في سياتل: واشنطنء في عام 211١‏ وسُمَّيت على اسم 
إحدى شخصيات رواية «موبي ديك» للمؤلف هيرمان ملفيل» وقد بلغت استثماراتها ما 
يزيد على ١١!‏ مليار دولار في العام. حصل هوارد شولتزء المُؤْسّسء على شهادة إدارة 
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الأعمال في عام وعمل لدى «زيروكس» حتى انضمٌ إلى «ستاريكس» عام ١58‏ 
كمُوظّف. وفي عام /19/17١ء‏ اشترى سلسلة ستاريكس مُقابل 5,8 مليون دولار وأشّهرها في 
عام .١15‏ وها هى يشرح كيف حدثت هذه الظاهرة التى هى الآن «ستاريكس»: 


تحن له نخطظ آبِدًا لإنشاء'علامة تجارية:كان هدفنا هو 'يتاء شركة رافعة 
شركة لها مبادئ وقِيّم تُثبت أصالة مُنتجها وشعّف مُوظفينا. في أول الأمر 
كُنّا مشغولين للغاية بِبَّيع القهوة» كوبًا كوبًاه وفتح المتاجرء وتعريف الناس 
بالقهوة الْحمّصة الداكنة بحيث لم يشغل تفكيرنا كثيرًا «استراتيجية العلامة 
الها 

لقد بتّينا علامة «ستاربكس» التجارية مع مُوظفينا أوله ولوس د 
امستولكن ومو مين النهج الذي تتّبعه شركات الممقرمشات ويقافق الذرة: 
وكيا لأثنا امتقنةا أن [فضن طريفة الطيية ,وكما وق تونهات العملاء هي 
توْظيف وتدريت ناس رائعين» فقد استكمّرنا في الموظفين الذين كانوا شغوفين 
بَالقَهَوة الجيدة. 

إذا كنت تبحث عن الحكمة في تسويق العلامة التجارية, فإنَ مُعظم ما 
ستجده يعتمد على نموذج «بروكتر آند جامبل». وهذا يعني استهداف الأسواق 
الكبيرة مع التوزيع الواسع النطاق والإعلانات الجماهيرية» ومن كَمّ التركيز 
على الاستحواذ على حِصّة الشّوق من مُنافسيك. هذا هو النهج الأساسي للحياة 
بالشمية الكدتفاف الفى لقعت فويكلة التحم : ف الالسواف راسك 
السوق ونحدَّد معالمه. لم نُخطط لسرقة العملاء من «فولجرز» أى «ماكسويل 
هاوس» أو «هيلز براذرز». لم تَسْعَ م لأوسع نطاق توزيع ممكن. بل خطّطنا 
يذلا من ذلك لتعريف عملائنا برومانسية شرب القهوة. لقد أردنا أن نُقدم لهم 
القهوة اللذيذة بالطريقة التي يُحمَّر بها مُضيفى النبيذ أنواع النبيذ الفاخر. 
فكما يملك هؤلاء القدرة على مناقشة خصائص النبيذ المزروع في منطقة أو 
ضاحية مُعيّنة من فرنساء نريد أن يكون مُعِدَّو القهوة لدينا قادرين على أن 
يشرحوا بذكاء نكهات قهوة كينيا وكوستاريكا وسولاوسي / 

اليوم» هناك الكثير من الرطانة التسويقية حول إضافة قيمة إلى اُنتجات. 
لكن في «ستاريكس»». كانت القيمة موجودة منذ البداية» في القهوة نفسها. 
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وتنا يكوق توه شويع انك 85 لوت قط ليك الاك ادك غوية 
العملاء. وعملاؤنا يعودون بمعدل ثماني عشرة مرّة في الشهر. (مقتبّس في 
كراس: 1595 05-501؟) 


لقد 5 حققت «ستاريكسر ذ«“ نجاحًا عظيماء حتى إن مجلّة «هارفارد بيزنس ريفيو» قد 
أطلقت عليه «ظاهرة ستاربكس»: 


قبل عشر سنوات»ء كان * فقط من جميع القهوة التي تُباع في الولايات المتحدة 
يُباع بسعر متميز؛ أعلى بنسبة 55 بالمائة على الأقل من قيمة الأنواع الأخرى. 
الوم يُباع "من القهوة بأسعان:ممتازة لقذا وَجَدّنَا الكثير من الأدلة 
على ظاهرة «ستاريكس». عندما تزيد الشركات الفردية من «القيمة» المتصوّرة 
للمُنتّج من خلال الابتكارات في المنتج نفسه أو طريقة تقديمه؛ يُمكن للفكة 
بأكملها أن تحت أعلى الأسعار والأرباح. (مقتبس في فيشواناث وهاردينج؛ 
ارك 0 


إذا كان :من الممكن,تقديز “حيوى<اليق والمناه. «فضلة .عن آمن السعن الممكاة لت 
فما عُذر المهنيّين؟ تنص أساسيات الاقتصاد على أنه من الصعب جدًا بيع شيء ما يُقدّمه 
شخص آخر مكَّانًا. تأمّل المياه المُعّأة في زجاجات. يُغْطّى الماء ثلاثة أرباع سطح الأرض. 
هل يُمكن أن يكون هناك سلعة أكبر من الماء؟ لم تكن لتعتقد ذلك حتى تقرأ هذه الحقائق 
من موقع 857117.901]160751721617592.2012, وهى بوابة تصنيعية: 


الماءء الماء في كل مكان 
تجوّلٌ في مَمَرٌ البقالة في أي مدينة في الولايات المتحدة أو كندا أو أورويا أو آسياء 
وستجد طوفانًا عارمًا من أنواع زجاجات المياه المعيّأة. وتستمرٌ هذه الصناعة 
العالمية التي تبلغ تكلفتها 5" مليار دولار في النمقٌّ مع تزايد مخاوف جودة 
المياد. وزيادة الوعى الصحى واللياقة البدنية؛ فقد زادت مبيعات المياه المعبّأة 
في الولايات المتحدة بنسبة ,1 بالماكة في عام ٠٠٠١‏ لتبلغ 5,٠‏ مليار دولارء 
وفقا لشركة «بيفيريدج ماركتينج كوربوريشن»؛ وهي شركة أبحاث واستشارات 
مقرّها نيويورك. 

وصلَتْ مبيعات المياه المُعبّأة في زجاجات بي أيه تي [البولي إيثيلين 


ٍ- عم امه امم 
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فرفقالك] البلإسفكية العالية :الحودة (تع كاده باحجام صنفرة» لتريخ 


النلدنا 
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أو أقل) في عام ٠٠٠١‏ إلى نحو ١,1‏ مليار جالون» ومن المتوقّع أن ينمو القطاع 
بمُعدّلِ سنوي مُركّب يبلغ نحو ١5‏ بالمائة على مدى السنوات الخمس الُقبلة: 
وفقًا لشركة «بيفيريدج ماركتينج كوربوريشن». وفي عام ,5٠٠١‏ نما حجم 
مبيعات العصائر بنسبة ١,5‏ بالمائة» والبيرة بنسبة ٠,8‏ بالمائة» والمشروبات 
الغازية بنسبة ٠.5‏ بالماثة» والمياه المُعيّأة بنسبة 5,5 بالماثة. 


ربما هذا هو السبب في أنَّ مقلوب كلمة «إيفيان» بالإنجليزية تعني «بسيط» بالعربية. 
على أي حالء لا يُوجّد على الإطلاق أيٌّ عُذر للمهنيّين للتفكير في أنفسهم كسلّع. فكما 
أوضحت الأبحاث حول أسباب فقدان المهنيّين عُملاءهم (من الفصل الثامن)» لم يكن 
ليقن مخ القاكنة: يمن لكى تشركة أن :تنا فس شل السدي إدهة هذا لضة الحمقى .فى 
الأقابل: تقطالب الخافهنة القاففة عن .كومة الحودة الشاملة: وكحاري التجلة التجادية 
والتحؤّلات مزيدًا من التفكير والإبداع والاستثمار. خلق ميزة تنافسيّة ليس بالمجّان. إذا 
8 يكن لديك موهبة داخلية لابتكار استراتيجية تسويقمتظورة: فنا كنتضخك -يشزاقها: 

فعلى المستوَيّين الداخلي والخارجيء فإنَّ العمل مع العناصر الأربعة الأساسية الخاصّة 
بالتسويق هو الطريقة الوحيدة لضمان عدّم وقوع شركتك في فخ الاعتقاد الذاتي بأنها 
سلعة: ١‏ 

ما لم تقرّر شركتك المنافسة على أساس السعر - كما فعلت «أتش آند أر بلوك» 
و«جاكوبي» و«مايرز» و«وول مارت» و«ساوث وست إيرلاينز» - لا يمكنك إيجاد عميلٍ 
خلس يعصن قط كن كوية مكنا دوي كته فهة)لنكفة ب إذا كان سعزك عض 
هو ما يجذبٌ العُملاء. فسوف تاركو سورلة لقرجة كوي تقد هن أقل: يحض 
سعرك لجذب العملاء يشجّع العملاء على المطالبة باستمرار بتنازلات الأسعار في المستقبل؛ 
وبالتاليٍ سيُّمثُل هذا دعمًا لعملاتك الأسوأ على حساب أفضل العملاء. على أي حال» فإن 
فكرة أنَّ العملاء يَسعَدُونَ بالسعر المنخفض لا ترتكز على الواقع؛ كما يُشير روي أتش 
ويليامز بطريقة هزلية قائلًا: 


إن قول العميل «دفعت سعرًا عادلًا» ليست بعبارة تصدّر من عميل راضء 
ولعو اعد نهد أصكات الكفمال امتقو فط أنهم بحاجة فقط إلى إقناع 
الجمهور بأنهم سيُعامَلون «بالطريقة الملائمة والعادلة» ليظفروا بأعمالهم. إِنَّ 
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عناراك: اه كنيل "رقم عادلة سقط كز وول تدقع امار لنمصنف: 
وعادلة» تُغريني بالقول (بلا أي سخرية): «يا للرّوعة! أخبروا الصحافة إذن!» 

إذالكان أكتر ها رمك اتبيغولة مراك تعديها وكريج هن عابك: ولقن فوفلة 
بطريقة عادلة»» فعمأُك هزيل على نحو يُثير الشفّقّة وليس لديك أي شيء تقريبًا 
للإعلان عنه. لماذا؟ لأنَّ و «المعاملة العادلة» هو افتراض أساسي في التعامّلات 
التجارية يعتيره معظم الناس أمرًا مُسِلّمَا به. ما تأمّل حقًا أن نجده هو «عامل 
البهجة». (ويليامنء /199: 88) 


وكما تُوضُح جميع هذه الأمثلة فإن وظيفة التسويق في الشركة تكمن في تمييز 
نفسها عن الْمنافسين وتطوير عرض القيمة الذي يرغب العملاء في دفعه مُقابل سعر 
إضافي. إذا وجدّث شركتك نفسها تُنافس باشتمر ار من النشو عنا نيا نه الظوين 
السّهل؛ لأنَّ السّعر هو دائمًا أسهل طريقة لتحقيق مكاسب هامشيّة للمّبيعات, وهو أيضًا 
العامل الظاهر الذي يقع عليه اللّوم في عدم وجود الخدمة الرائعة وتميّر الشركة في 
المنافسة. فالتخفيضات المستمرّة وعمليات الشطب وخصومات الأسعار تشير إلى استهداف 
شرائح العملاء الخاطئة» وليس تطوير عض قيمة قابل للتطبيق يفصلك عن المُنافسينء 
أى عدم الحصول على حصتك من النجاح في التفاؤض مع العملاءء أو تقديم خدمة أكبر 
من اللازم في صفقتك الأساسية. لا تجعل كفاءة شركتك الأساسية هي خفض الأسعار. 
وبالإضافة إلى العناصر الأربعة الأساسية للتسويقء من الضروري تنفيذ عناصر القيمة 
الخمسة من أجل الحصول على القيمة الكاملة لخدماتك. 


(؟-1١)‏ عناصر القيمة الخمسة 


إن الوظيفة الرئيسة لاستراتيجية التسويق لشركتك ليست ببساطة الحصول على إيرادات 
بأي سعرء بل الحصول على حصّتك من العمل الأكثر ربحيّة. فلا يكفي أن تحدد السعر 
استنادًا إلى رغبة العميل وقٌدرته على الدفع؛ بل عليك زيادة هذه الرغبة عبر النقل المتواصل 
لقيمة عُروضك إلى العملاء. وقد ابتكُر كّ من توماس ناجل وريد هولدن العناصر الخمسة 
للقدمة: 


. فَهُم ما يُحقق القيمة المستدامة للعٌملاء. 
٠.‏ لق القيمة للعملاء. 
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٠‏ إيصال القيمة التى تصنّعها للعملاء. 
« إقناع العُملاء بأن عليهم دفع مُقابل القيمة التى يحصلون عليها. 
٠‏ الحصول على القيمة بضوايط وأسعار مُناسبة. (ناجل وهولدن: )١38 :5٠٠١5‏ 


تشتمل كل خدمة تُقدّمها لكل عميل على قيمةٍ كبيرة ومهمة الشركة هي معرفة 
ماهيّتها. لماذا يريد العميل منك تقديم الخدمة؟ ما الدافع لاستعانته بك؟ لا يُولي ممُعظم 
المهنيّين اهتمامًا كافيًا للدوافع الفعلية للعميلء اعتقادًا منهم أنهم يعرفون بالفعل سبب 
قصده لهم في أداء الخدمة. ومع ذلكء توجد دائمًا دوافع أخرى غير مُجِرّد «يجب أن 
أحصل على إقراري الضريبي في الموعد المحدَّد أى «إنَّ مصرفي يُطالب بمُراجعة القوائم 
المالية». فلا يكفي التركيز على الْمنتج الفني» بل عليك أن تستقصي وتَسَبر أغوارًا أعمق 
لاكتشاف توقّعات العميل ورغباته الحقيقية. 

إن تحقيق قيمة للعميل لا يتمثل في مُجرّد تقديم عملٍ فني عالي الجودة» بل يشمل 
أيضًا مستوى الخدمة الذي يلقاه العميل. ويمكن أن يشمل أيضًا التحؤّل الذي تقود 
العميل من خلاله, من الوضع الذي هو فيه إلى الوضع الذي يريد أن يصل إليه. إن تجميع 
خدماتك في «اتفاقية سعر ثابتء وتقديم ضما ن لاسترداد الأموال بنسبة 2٠٠١‏ وتوفير 
أنظمة دفعء واستخدام أوامر التغيير» كلها طرق تُستخدّم لتعزيز قيمة العزض الخاص 

بك. ونظرًا لهْنّ القيمة دائمًا ما تكون ذاتيّةٌ ويُحدّدها في الأساس العميل وحدّه. وليس 

مقدار ساعات العمل التى تقضيها في المهمّةء أو نفقاتك العامّة. أو أرياحك المرغوب فيهاء 
فَإِنَّ عليك الاقتراب من العميل لقَهُم ما يُقدّر قيمته. 

ل ل ل ا ا 
لا يفهم فيها العميل | لقيمة. وهذا يضَعٌ العبء على الشركة في إيصال بالقيمة الكاملة 

لما تقدّمه للعميل. اعلم أنَّ مُعظم العملاء لا يملكون حافرًا لجمع البيانات عن القيمة 
التي كُقدٌ تُقدّمها؛ نظرًا لأنهم يشترون على نحي مُتقطّع. أما شركتك, من ناحية أخرى؛ فتبيع 
بوتيرة مُتكرّرة؛ لذلك» يجب أن تجعل إيصال القيمة الفريدة لعملائك من ضمن المؤهلات 
الأساسية لُوظّفيك. من المؤكد أن وظيفة التسويق هي الطريقة الرئيسة للتواصّل مع 
شرائح العملاء التى اختزْتها. كما تُعتّبر مُراجِعات ما بعدا قا الأعمال وتحليل التسعير 
بعد إنجاز المهمّة من الأمور البالغة الأهمية أيضًا إذا كنت ترغب في صياغة طرق أكثر 
فاعلية لتوصيل القيمة. إذا لم تدك الشركة قيمة ما تُقدّمهء فكيف سيّدركها العميل؟ 
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ما تفرضه من سعر يعكسر قيمتك 


يُعدّ إقناع العملاء بالدفع مُقابل القيمة جُزْءًا لا يتجراً من مَسئوليّات أي مهني. 
ويطريعة الخال -ستكون هذة المهمّة أسهل بكثير مع العملاء المتاشوين. هذا هن ليان 
في أنَّ الأهمية البالغة للتأهيل المسبّق. كما يتطلّب الأمر مهارات التفاؤض التي يكرهُ مُعظم 
المهنيين حتى مُجِرَّد التطرّق إليهاء بدءًا من مُوظّفي مُبيعات السيارات وحتى المنضوين 
تحت اسم المهنيّين. لكن حقيقة الأمر هي أنك ستتفاوض بشأن لسن دوك ماسم 
عميلك؛ إما في بداية التعامّل أى في نهايته. أنه فتيناظة [2ة 3 ياتكق تحتف 1 20 
السعر يُمثَّل عاملًا رئيسًا يفي قرار أي عميلٍ بشأن الشراء من عدّمه. يجب أن تُواجِه هذه 
المشكلة بطريقة مباشرةء وأن تكون واثقًا من القيمة التي تُقدّمها. معظم عملاء الشركة 
مُفاوضون بارعون؛ لأَنَّ هذه بالضبط هي الطريقة التي مكَتَنْهم من بناء أعمالهم. 

يتفاوض رواد الأعمال على كلّ شيء, والعديد من رجال الأعمال يستمتعون بهذه 
العملية. ولهذا السبب لا يكفي تحديد أسعارك استنادًا إلى مدى استعداد العميل للدفع. 
فهذا.من شأنه أن يحول المفاوضات إلى لعبة: بوكن.:لة.ينيفي النظن إل الامتعدان للذفع 
رورونع عن رطام تدر بذك بل يجب أن يُنظر إليه كمُتغيّر يحتاج إلى إدارته. 
مَذا افو الى إن العة يمك لمحتن مك أو تناقفنا ديميتم العلة الخد | ملي 
بقول أشياء من قبيل: «نحن لَسُنا أرخص شركة مُحاسبات قانونية في المدينة. وأردث أن 
أغلماة مقع انا ل كتقاوحن عن السعن زا نا القيمة فقط 

المهمة الأخيرة هي الحصول على القيمة التي تُقدّمها باستخدام استراتيجية التسعير 
المناسبة. هذا هو الموضع الذي تُخفق فيه طريقة إعداد الفواتير بحساب الساعات؛ حيث 
تتعامّل مع جميع الوظائف وجميع العملاء على حدٌّ سواء. لا تُوجّد آلية فكّالة تسمح 
للأسعار بالارتفاع بما يتناسَبُ مع قيمة الخدمة» بل فقط مع وقت العمل الْمتضمّن في 
الإنتاج. إن استخدام ل وأوامر التخيير واشتراط السعر بأثر رجعي 
(الذي يُعرف أيضًا بشرط ضمان التنفيذ) تقدَّم نطاقًا أوسع بكثير من خيارات التسعير 
الاستراتيجية التي يُمكن للشركة تنفيذها د 


(؟) اتفاقيات الأسعار الثابتة وأوامر التغيبر 


بول: لقد قلت بحماس في العديد من المواضع الأخرى إِنَّ كتاب رون «دليل المهني في 
ع 0 ََ 3 
التسعير القيمى» هو أفضل كتاب ألّف على الإطلاق فيما يتّصل بمهنة المحاسّبة. إنه لا يزال 


/ا 1 


شركة المستقبل 


يُقدّم كلّ يوم إسهامًا هائلًا. فقد أضاف رون مصطلح «اتفاقية السعر الثابت» إلى مُعجّم 
مهنة القاضة وتبِّت الآلاف من الشركات سياسات اتفاقية السعر الثابت كاستراتيجية 
تسعير أساسيةء وكانت النتائج مُثيرة للإعجاب. في هذا القسم نركّز على وجه التحديد على 
كيفية تنفيذ اتفاقية السعر الثابت وعملية أوامر التغيير وننظر في اعتماد استراتيجيات 


تسعير مفيدة اخرى. 


)١-*(‏ اتفاقية السعر الثابت 

لنبدأ بمراجعة نموذج اتفاقية سعر ثابت لشركة مُحاسبات قانونية. 
نموذج لاتفاقية سعر ثابت 
49 نوفمير ٠.١7‏ 
عزيزي العميل 
من أجل توثيق التّفاهم بَيننا فيما يتعلّق بنطاق العمل الذي ستَودٌيه به شركة 
«س» للمحاسّبة القانونية» فإِنّنا نيم في هذه الاتفاقية للسعر الثابت مع شركة 
«ص». وتجنيًا لأي سوء فهم, د هذه الاتفاقية الخدمات التى سَدقدٌمنه] لك 
وكذلك مُسئولياتك بموحّب هذه الاتفاقية. 


الخدمات المهنيّة لعام ٠٠١5‏ 


ستوؤدي شركة «س» الخدمات التالية لصالح شركة «ص» خلال عام ا 


إقرارات المعلومات الضريبية 117-25 (للموظفين), و55١٠‏ (للمقاولين 
المستقلين) لعام ٠٠٠١7‏ وتقارير ضريبة الرواتب وتقرير أجور العاملين 
للوية الرايع. 

تقارير الرواتب في الربع الأول والثاني والثالث من عام ٠٠١5‏ وتقارير 
شركات العمال والعائد الضريبي السّنوي على الّبيعات. 

« التعديلات المحاسَبية في نهاية عام ©٠٠١7‏ وإغلاق الدفاتر لعام .5٠١7‏ 
العوائد الضريبية لشركة «ص» لعام 7ك 
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.5٠١5 التخطيط الضريبي لعام‎ ٠ 

« مُراجعة القوائم المالية لعام 7٠٠١“‏ (مع إعداد جداول العُملاء التي 
سثملاً بواسطة شركة «س» يحلول ١5‏ فبراير 5 .)5٠١‏ 

« إمكانية الوصول غير المحدود لعام 5 .5٠0١‏ 


إجمالي قيمة الخدمات المهنية لعام ٠٠١5‏ دولار أمريكي 


٠‏ اجتماعات غير محدودة: لُناقشة عمليات شركة «س»., وأوضاعها 
التجارية والضريبية» وأي موضوع آخَّر وفقًا لما تراه شركة «س» 
أو موظفوها و/أو وكلاؤها. (الخدمات التالية هى الْدرّجة في المكالمات 
الهاتفية غير المحدودة والاجتماعات» التي سلف كوا الريك رمو ال 
الشركة وص ) 

٠‏ دعم غير محدود عبر الهاتف خُوظفي شركة «س» و/أو المقاولين 
والوكلاء السحة ل قيما تعلق بالسا ده الهاتييية وتسليل انا موك 
وما شابه. (الخدمات التالية هى الْدرّجة في المكالمات الهاتفية غير 
المحدودة والاجتماعات؛ التي يلد وو شركة رضوة كل الشركة روي ) 


نظرًا لأنَّ اتفاقية السعر الثابت الخاصّة بنا تُوفّر إمكانية الوصول المستمرٌ 
إلى المحاسبة والضرائب والمشورة التجارية التي تحتاج إليها على أساس سعر 
ثابت» لا تُمنَع من طلب المشورة في الوقت المناسب بسبب الخّوف من 0 
داه مدهل ول تونق يعكيل: بحسنا عن مقيزة ذوكدة لسع بالا بهن 
التسعير بالساعة: ويُتيح لك الوصول إلى الخيرة الُْتراكمة لدى الشركة من خلال 
مُحاسبين قانونِيٌين ذوي خبرة كبيرة» والذين يُمكنهم أن يُساعدوك في تعزيز 
مستقبّل شركتك وتحقيق أهداف أعمالها. 

وفي حين أنَّ السّعر الثابت يمنح شركتك استشاراتٍ غير محدودة معناء 
فإِنَّ سؤالك أو مُشكلتك إذا كانا يتطلّبان مزيدًا من البحث والتحليل بما يتجاوز 
الاستشارات؛. فسيخضع هذا العمل لُفاوضات سعر إضافية قبل تنفيذ الخدمة, 
وذلك باستخدام أمر التغيير. ' 
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شركة المستقرل 
. . 20000 
الخدمات غير المتوفعة 


علاوة على ذلكء يتَّفق الطّرفان على أنه حال ظهور حاجة غير مُتوفّعة (على 
جيل لقال وافيق الحصن ترلهية ون كل بوكالة شروينة ا [ود لمن أو 
عملية تجميع للقوائم المالية مطلوبة كجزء من اتفاقية تمويل الْمقرضء أو أي 
خدمة خارجية غير مُتوقّعة في هذه الاتفاقية من قبل الطرفين). فإن شركة 
«ص» تُوافق على تنفيذ هذا العمل الإضافي بسعر مُتَّفْقِ عليه. سيجري تسعير 
هذه الخدمة على نحو مُنفصلٍ لشركة «س» باستخدام «أمر تغيير». 

ضَمان الخدمة والسّعر 

عملنا مضمون بالدرجة التي تُحقّق الرضا الكامل لدى العميل. إذا لم تكن 
راضيًا تمامًا [أو مسرورًا] من الخدمات التي تقدمها شركة «ص». فإنناء وفقًا 
لاختيار شركة «س». يتم استرداد السعر أو قبول جُزء من السّعر المذكور 
وها وحكدى مستوق رهن شركة توس وك الدفع الذمائي للشروط التصوض 
عليها في هذه الاتفاقية للسعر الثابت. سنفترض أنك راض. وعلاوة على ذلك؛ 
إذا تلقَيتَ فاتورة دون الحصول على إذن مسبق بالخدمة و/أو السعرء فأنت 
لست ملزمًا يدفع ممُقابل الحصول على هذه الخدمة. 


شروط السداد 


تّوافق شركتا «س» و«دص» على خطة السداد التالية: 


5 ٠٠١5 يناير‎ ١ 
- ٠٠٠١5 فبراير‎ 
ح‎ ٠٠١5 مارس‎ "١ 
2 ٠٠٠١85 أبريل‎ ٠ 
5 ٠٠١5 مايو‎ ١ 


3 ٠٠١5 يونيو‎ 3٠ 


فين 


"١‏ يوليو ٠٠١5‏ ب 
١‏ أغسطس ٠.١5‏ 35 
٠‏ سبتمير 5٠٠١85‏ 3 
"١‏ أكتوير ٠٠١5‏ 3 
٠‏ نوفمير ٠٠١5‏ 5 


"١‏ ديسمبر ٠٠١5‏ حَّ 


إجمالي مدفوعات ٠٠١5‏ دولارًا 


المراجّعات 


للتأكد عق أن اكفافنا مظل َملبمًااحقيا سان وكذلت: فقصفا للطزفية تنوف 
نلتقي في لقاءاتٍ دورية [أسبوعية» شهرية» ربع سنوية ... إلخ] خلال العام 
5 وإذا لزم الأمر فسوف نُجري مُراجِعةً أى تعديلًا لإطار الخدمات الْمُقدّمة 
والأسعان' الثى. ستفوّض فى. ضوء الخيرة المادلة: [ملتحظة: هذه عبارة عن 
فكزة الفصارية وتضوح مبازية اقول بالتصسية للفملاه الخدم آى الحملام 
القداهى 'الذين سحتتقلوى إل اففاقيات: الأسعان الخايقة] 


فسخ التعاقّد 
من ناحية أخرىء من المفهوم أنه يجوز لأيٌّ من الطرَّفَين إنهاء هذه الاتفاقية في 
أي وقتء ولأي سببء في غضون ٠١‏ أيام بعد إشعار خَطَّي للطرف الآخر. ومن 
الفووم أن أى وماك شبرتوةنة تك :كازية ,الفدخ حكن سد ذه بالكامل 
في غضون ٠١‏ أيام من تاريخ الفسخ. 

في حال مُوافقّتكَ على أنَّ ما ذُكر أعلاه يُشير على النحو الْمناسب إلى تفهم 
شركة «س» للمسئوليات المتبادلة» يُرَحَى اعتماد هذه الاتفاقية وإعادة إرسالها 
إلى مكتبنا. مُرفّق نُسخة للاطلاع عليها. 

نود أن ننتهز هذه الفرصة للإعراب عن تقديرنا لَنْحنا فرصة خدمتكم. 


حصن 


شركة المستقبل 


المخلصون لكم» 

توقيع: لشحكحربكت: 

آلان سومنولينتء شريكء شركة «ص». مُحاسبون قانونيون. 
افق عليها وقبلها: ب بتاريخ: ل 

العميل» رئيس شركة «س». 


(مُقتبّس من بيكر بشيء من التعديل» )184-١187 :7٠0١‏ 


(0-؟) شرح اتفاقية السعر الثابت 


رون: دَعُونا نتفخّص كلَّ قسم من اتفاقية السعر الثابت ونشرح لماذا جرى تصميمها على 
النحو التى هى عليه. 


الخدمات الاحترافية. إن الغرّض من اتفاقية السعر الثابت هو الاستفادة من اقتصاديات 
الِرّم. فهي ثَلبّي احتياجات العميل بسهولة فيما يتَّصِل بالامتثال الضريبي والقوائم 
المالية نوما :دنه كنا انك ثرية الحضول مغل حاحة واجدة عل الأذنت مكل" الخزمة 
الاستشارية أو خطة التّركة - في الحزمة أيضًا. وهذا مُهِمٌّ جدًّا بالنسبة للعملاء المُخضرّمين 
الذين ينتقلون من الحساب المعتمد على عدد الساعات إلى التسعير القيمي؛ وذلك من خلال 
التركيز على تعزيز القيمة في تصوّر العميل. كما أنه يجعل الُْقارَنات مع أسعار العام 
السابق أكثر صعوية؛ نظرًا لأنك أجريّتَ عملية إعادة تجميع لأسعار وشروط خدماتك 
بالكامل. 
تأكّد من شرح جميع مستوليات كلّ طرف؛ على سبيل المثال» كشرط في مُراجعة 
القوائم المالية» تأكّد أنَّ العميل مسئول عن إعداد الجداول الزمنية في تاريخ مُعرِّن. القاعدة 
العائة هي أنه كلما كان العميل قل قرسا تو حكن عليه تكزين المسذولياف الساولة فلن 
تكن أكزر حدريةا وتفصيلًا. 
“طعمة نخردمة و الوصول: عيز لحرو لقا :7317 لعحظى الهواكن ين مله 
الشركات وعملائها. كم عدد المرات التي نظرتٌ فيها إلى أحد العملاء وقلتَ شيئًا من قبيل 
«لماذا لم تتّصِل بي قبل أن تفعل هذا؟ لى كنا قد نظّمناه بهذه الطريقة أ بتلك؛ لكان 
تإمكاها كور ميلج كوي هذا أبن بقامم جذا وعندها. عالنا :عمل كركاف الخدماة 
المهنية في المجالس الاستشارية للعملاء لماذا لم يتّصلوا بهم قبل إجراء بعض العاملات 


فض 


المهمة عادةً ما يَردُون بإجاباتِ من قبيل «كنت أعلم أتّني سأحاشب بالشاعة ولاح أن 
أدفع ٠٠١‏ دولار في مكالمة هاتفية.» قد لا يكون هذا هو الرد الأكثر عقلانية الآن؛ فريما 
كانت المائة دولار أحد أفضل الاستثمارات التي كان يمكن أن يقوم بهاء ولكن لا يُمكنك 
أن تثق دائمًا في أن العميل سيُّفكٌر بِرُشْدٍ وعقلانية. فالعواطف تتحكم. والقِلّة القليلة جدًا 
من الناس هم من يرغبون في محَاسَيَتَهم على المكالمات الهاتفية. 

غندها لا يتّضل»يك العمل ستفس انك وفو عن السؤاة؛ لأ المرظلة الف يمن 
الشركة خلالها إضافة اك قيفة إل الماملة "تكو دقيل»اتحدوتها :وليسكيهدها. إذا لم 
ينّصل بك العميل حتى بعد ذلكء فيُمكنك التخفيف فقط من أيٌّ أضرار. هذه ليست أعلى 
نقطة على مُنحنى القيمة. وقد صممت خدمة الوصول غير المحدود لتوفير حافز للعُملاء 
للاتصال بك قبل فعل أَيٌّ شيء؛ وعلى وجه التحديد في الوقت الذي يُمكنك فيه إضافة أكبر 

نسأل دائمًا ما إذا كان العملاء سيُسيئون استخدام هذا الميزة» والإجابة لا. تذكّر أن 
اتفاقية السعر الثابت مُصمّمة لأفضل عملائك: هؤلاء الذين يُمكْلُون طبقة ال ٠١‏ بالماكة 
العليا عادةٌ» ومن غير المحتمّل أن يسيئوا استغلال وقتك. ومع ذلكء إذا بالَّعٌ أحد العملاء 
في إجراء مُكالمات هاتفية واجتماعات» فسيكون لديك أساس لزيادة السعر الذي تحصل 
عليه شركتك في اتفاقية السعر الثابت. ففي النهاية» إذا كان العملاء يتّصلون بك بتلك 
الكذزم قلاود آنا قضيك ايلك قيمة أكتر مما كان مدو تماق التضل: 

ولكن الحقيقة هي أن مُعظم المكالمات الهاتفية أى الاجتماعات التي يُجريها العميل 
من جانبه ستؤدي إلى قيام شركتك بمزيدٍ من العمل. وهنا يأتي دور أمر التغيير. كيف 
ترشع خط فاضلة فين ماامى متشكن وبخدمة الوصول قير التكدون دوائن الكقور؟ 
القاعدة العامّة هي أنك إذا أنهيْتَ مكالمة هاتفية مع العميل أو أنهيتَ اجتمائًا معه ولم 
تكن مُضطرًا للقيام بأي عملٍ إضافي - بدون بحثء ولا مزيد من التحليلء إلى غير ذلك - 
فَإِنَّ هذا مُتضمّن في خدمة الوصول غير المحدود. أما إذا كان عليك القيام بشيء آخَّر نتيجة 
للمكالمة الهاتفية أو الاجتماع؛ فسيكون لديك أمر تغييرء ويجب مناقشة ذلك «قبل» القيام 
بالعملء كما ستحتاج إلى توقيع العميل وموافقته. 

لاحظ أن خدمة الوصول غير المحدود ليست محّانية؛ بل مجِمّعة مع الخدمات الأخرى. 
ولأنَّ العميل يدفع مُقابل ذلك: فالأرجح أنه يستخدمهاء الأمر الذي سيُترجّم إلى حصّة أعلى 


انيسن 


شركة المستقبل 


في المحفظة؛ لأنّ الشركة ستبيع المزيد من الخدمات. علاوة على ذلكء لا يُوجد سوى سعر 
واحد لمجموعة الخدمات بالكامل, بدلا من التسعير على أساس كل بندِ أو خدمة وهو ما 
يُسهل على العميل تسؤق كلّ خدمة على حِدَة. وهذا من شأنه أن يُحوّل بوصلة تركيزك من 
التفاوض على كلّ خدمة للتفاوض على قيمة العزض الإجمالي. ومن خلال تركيز العميل 
على إجمالي عزض خدمتكء يُمكنك عندتذ الحصول على أسعار أعلى من أسعار البنود 
الفردية. 

يعن تحديد السعر مُقَدَّمًا أمرّا ضروريًا إذا كُنتَ ترغب في الحصول على القيمة الكاملة 
لخدماتك. وفي الحقيقة» هذه هي الطريقة المعتمدة لتسعير كل الأعمال الأخرىء ويما أنَّ 
المهنيّين يخضعون لنفس قوانين الاقتصاد وعلم نفس السعر مثل كل الأعمال 2 
فإِنَّ عليهم أيضًا أن يَعرضوا سعرًا قبل بَدْء العمل. كم عدد الخدمات التي تشتر 
-كتبنواك حتدون مدرقة الفيعن 801 م١‏ عاد بخ كير 0 
مُقارنة القنجة تقابلالقتض ديم رده الشجرة له ملق فده الشفظة والتفقويو إقنا 
تماق ع 0 لخدماتك بما يتناسَبٌ مع القيمة التى تَقدِّمها. هناك أيضًا 
أسباب نفسية للتسعير مُقدَّ ْ 

ل ويّقصّد بالطرّف الْمتحكّم في السعر 
المشتري أو البائع الذي يكون حسّاسًا للسعر بدرجة ما أى بأخرى في مرحلةٍ ما من 
امعاملة. فيمتلك المهني الحدّ الأقصى من القّدرة على التَّحكّم في السعر «قبل» تقديم 
الخدمة؛ لأَنَّ هذا هو الوقت الذي يحتاج فيه العميل إليك أكثر من غيره. فدائمًا ما 
تكون الخدمة المطلوبة أكثر قيمة من الخدمة الُْقدّمة. هذه هى النقطة التى ستحصل 
عتدها عل أعن سيعل مقارل حدناقه. إن التنيناو عن أسياب مفاقاة المهنمين من عمليات 
شطب وتخفيض مُستحقات أكثر من عمليات التحصيل لهو مسألة مثيرة للاهتمام. وأحد 
الأسباب وراء ذلك أنهم يدفعون ثمن خدماديم «يعد» إتمامهاء عندما يكون العميل هو 
من ممظك زماع الفحكم:ق نكن مدو نزيو أن تتش أنك وعسلله الدركنا تقدمات 
مختلفة إلى حدٌّ كبير لقيمة عملكء قبل أم بعد إبرام الاتفاقية معه؟ إذا علمتَ ذلك قبل 
إبرام الاتفاقية معه, فعلى الأقل لديك الفرصة لتعديل مجموعة الخدمات أو تغيير شروط 
السداد أو الانسحاب من المعاملة. أما الاكتشاف بعد التورّط في المعاملة. قهىو من الأسباب 
المؤدية للتخفيضات والشّطب والحسابات الُستحقّة التي تجد مشقّة بالغة في تحصيلها. 
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ثمة سبّبان فقط يدفعان العملاء لعدم دفع فاتورة: إما أنهم «غير قادرين» أو «غير 
راغبين». إذا كانوا غير قادرين - ريما 2 ركود اقتصادي» أو إفلاس» أى بيساطة 
ليس لديهم الموارد المالية - فيّحتَّمَل أنَّ الشركة لم ت: كفك العديل مسيفا برفة اميه فقي 
النهاية» من هو أفضل من المهنيِّين لتحديد ما إذا كان العميل المحتَّمَل لديه القدرة على 
دفع ثمن خدماتك أم لا؟ أما إذا كان العميل غير راغب في دفع فاتورتكء؛ فالأمر هنا يتعلق 
بعدم الوقاء بتوقّعاته, ويتعيّن على الشركة معرفة ما حدّتٌ من خطأ. سوف تكتشف هذه 
الأنواع من المشكلات أسرّع عندما تشارك في التسعير المسبّق وتضع شروط السدادء فضلًاه 
عن توفير ضَمان استرداد الأموال بنسبة ١٠٠/؛‏ لآَنَّ ذلك يُّزوّد العميل بحافز للشكوى. 

يعترض العديد من المهنيّين مُتعلين بأنهم لا يستطيعون أن يُحدٌّدوا السعر مُقدَّمًا 
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لأنهم لا يعرفون المدّة التي سيستغرقها مشروع مُعِيّن. لكن هذه نظرية ماركس لتقدير 
القيمة حسب العمل المبذولء 0 لا علاقة 4 بالوضوع يللدم في حقيقة 0 لا 
9 ددن ل يُحدّدون الأسعار ا على فيك اناق ا 508 1 هو السعر 
الإجمالي. إذا عرضت أسعارك - بدون ذكر للساعات - يُمكن للعميل التركيز على عرض 
القيمة, بدلا من مُعدَّل الساعات الْمتضخُّم الذي قد لا يَسِتوعِيّه العميل. 

اسمحوا لي أن أكون شديدَ الصراحة في هذه الجُزئية: إذا كُنتَ لا تستطيع أن تعرض 
سعرًا مُسبقَا على العميل «قبل» بدء العملء فأنت من الأساس لا تملك شركة لأداء ذلك 
العمل. أتمّسّك بهذه الاتجاه في التفكير, على الرغم من أنَّ العديد من المهنِيّين الذين حدَّثتهم 
بشأنه يعترضون عليه. في الواقع» إن الأسعار تُحدَّد مُقدَّمَاه قبل اتّخاذ أي قرار شراء. 
هل سترغب في السفر على مَتن طائرة من طائرات شركة طيران حاولّت مُحاسيتك بسعر 
أربعة دولارات لكل دقيقة؟ فَكّر في خبراء التأمين الذين يتعيّن عليهم تحديد الأسعار فيما 
يتصِل بالتأمين ضِدَّ الزلازل والأعاصير والحرائق وأنواع التأمين الأخرى في عالم من عدم 
اليقين وامخاطرة. إنهم لا يملكون رفاهية حساب تكاليفهم الداخلية بعد ذلك» وإضافتها 
إلى الحساب الإجمالي مع تحقيق ربح معقول وإرسال فاتورة للعميل. إِنَّ السبب الذي 
جعل المهزيّين يعتقدون أنهم لا يخضعون لهذه القوانين الاقتصادية نفسها قد أوقَعَنى 
في حيرة. ولكنه يفسر سبب مُعاناتهم من عمليات شطب ومُغالطات أكثر من الشركات 
الأخرى. لا أحد يستطيع أن يُقَنِعَني بأن تشغيل شركة خدمات مهنيّة أكثر تعقيدًا من 
تسعير تأمين ضدّ الكوارث أو إدارة شركة طيران. 


يق 


شركة المستقبل 


هذه نقطة مَهمّة 000 أركّز عليها من خلال مشاركة حوار أجريتّه مع ديفيد 
كوتل» وهو مسققنا:" معروف جِيدًا لدى أكاديميات المحاسبين القانونيّين, في ورشة عمل 
استصقديا لصالح موقع 12110859765.2012امععم: 


كوتل: ماذا عن المشروع البحثي لعميلٍ طويل الأجل يد يثق بك؟ لا دليل لديك على ما 
ستجده أو ادّة التي سيستغرقهاء ولكن العميل يرغب في دفع سعر الساعة الخاص بك 
ما دمتّ ترى أنَّ السعر مُناسب. فما الخطأ في إعداد الفواتير بالساعة في هذه الحالة؟ 

رون: ديفيدء إن الفواتير المُعدّة بالساعة ليست مُناسبة تماماء ولا علاقة بين الوقت 
والسعر ببساطة. وتصديق ذلك يعني الوقوع فريسةً لنظرية كارل ماركس عن قيمة 
العمل. 

كوتل: في الحالة التي اقترحتّهاء يبدو الأمر عادلًا لكلا الطرقين 

رون: لاء ما هو عادل لكلا الطرّفين هو السعر التق عليه مُقدَّمًا؛ 

كوتل: لا يُريد أي عميل تحرير الفواتير بالساعة؛ يكرهون ذلك. 

رون: لكن ليس لديّ أي فكرة عن كم البحث الذي سأقوم به. 

إن هذا الخلّط بين الثقة والتسعير يأتي دائمًا كاعتراض أساسي على التسعير مُقَدَّما 
فمجرد ثقة العميل بك لا ينفي ضرورة اللسعين تت قاد ركم هر عن كل فانا اين 
على حياتي مع شركة «يونايتد إيرلاينز». إِلَّا أنها تُوفْر لي سعرًا مُقدَّمّاه «قبل» أن أقوم 
بالركلة. لبس كالضؤورة أن ورتيظ افر والقة يتدنهها يفف يل اذهب إل 
أنك تُولّد مستوى أعلى من الثقة من خلال التسعير مُقدّماِ لأنّ ذلك سيّجِنْب العملاء 
امفاجأة بفاتورة غير مُتوقعة وليسوا مستعدين لها. إذا كُنتَ تَصِرٌَّ على التسعير بالساعة, 
فبعد اكتمال العمل لن تستطيع أبدًا تسعير قيمة خدماتك. هذا هو تحديدًا الرابط الذي 
يجب كشره. تذكّر أنَّ السّعر يُحدّد التكلفة» وليس العكس. فأنت تحتاج إلى تحديد السّعر 
وتحديد ما إذا كانت التكاليف اللازمة لإكماله ستؤدي إلى تحقيق ربج مُتاسب للشركة أملا. 

بطبيعة الحال» ستكون هناك مشروعات لا يتم تحديد معالم نطاقها على نحى 
جيد. ولكن هذا لا ينفي الحاجة إلى تحديد سعر مُقدّمًا. غير أن اكوا يُصاغ 
النطاق بعناية فائقة (ربما يُمكنك تقسيم المشروع إلى مراحل مُختلفة.) وتعيين المعالم 
لتحديد متى تنتهي مرحلة وتبدأ الأخرى. هذا النهج مُفيد في تخطيط الّركة اعفد على 
سبيل المثال؛ حيث ستفرض الشركة حدًا أدنى للسعر لتقييم الاحتياجات؛ ويمجرّد تحديد 
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احتياجات العميل ورغباته. يُمكن تحديد المرحلة الثانية من المشروع وتسعيرها وفقًا 
لذلك. يُمكن التعامُل مع الدعاوى القضائية بالطريقة نفسها للمُحامين. من خلال تقد 
سعر مُختلف المراحل مثل الكشف عن الأدلة» والوثائق» وما إلى ذلك. 


تُستخدم أواقو التغيير للقذمات الإضافية التي تنشأ خلال السنة. أو لتغييرات النطاق 
على الخدمات المضمّنة بالفعل في اتفاقية السعر الثابت. يُعدَّ هذا البند ضروريًا لإدارة 
توقعات عميلك وجعل سياسات التسعير الخاصة بك شفافة. ليكن المبدأ الذي تعيش به 
في ظلٌ ثقافة التسعير على أساس القيمة» هى البعد عن الْمفاجآت. لن يُصدَّم العملاء أبدًا 
بفاتورة أو سعر؛ لأنهم سيكونون قد وافقوا عليه «قبل» بدء العمل. 

تُعير أوامر التغيير مُفيدة أيضًا؛ لأنَّ مُعظمها سيتعامل مع «رغبات» العملاء وليس 
فقط «احتياجاتهم». فسِيْثمٌ التعامّل مع مُعظم احتياجات العملاء في اتفاقية السعر 
الثابت؛ ومن كَمَّ عندما تكون هناك حاجة إلى خدمات إضافية؛ فالأرجَحٌ أنها ستتعلق 
برغبات العُملاء مثل الاندماج والاستحواذ والخدمات الاستشاريةء وتخطيط التّركات وما 
إلى ذلك. وسنقدم مثالا لأمر من أوامر التغيير لاحقًا في هذ الفصل. 


ضمان الخدمة والسعر. أوضَحْنا مَزايا ضمان الخدمة في الفصل الثامن؛ ومن أجل 
استعراضه بإيجازء فإِنَّ ضمان الخدمة سيّمكٌن شركتك من طلب أسعار مُتميّزة على غرار 
شركتي «فيدكس» 0 وبوضع اللّمْسة النهائية عند السّداد النهائي لاتفاقية 
السعر الثابتء يُفترّض أن يكون العميل راضيًا. وعادة, في حالة عدم رضا العميلء 
ستكتشف هذا قبل تاريخ استحقاق الدفعة النهائية. 

لق الا و سحيو لبان ادك بان اقيق ةر ا ا 
مُقدَّمًا في المرحلة التي تمتلك فيها زمام التحكم, وهذا أمر ضروري لخلق ثقافة اللامُفاجآت 
في شركتك. حرفيًا لا يُؤْدَى أي عمل إِلَّا بإذن من جانب العميل ولا تُوجّد استثناءات. خلافًا 
لذلك؛ فأنت تُخاطر بهدر موارد الشركة على العملاء الذين قد يكونون غير قايرين على 
دفع السعر الذي تطلبه؛ أو بالأحرى غير راغبين في ذلك. تُرسل هذه الفقرة أيضًا رسالة 
إل أعضاء الفزيق :والعدلةاء ضل كد شواء ران :شر كته تاكن سرؤاسات التمعين الخاصة 
بها على مَحمّل الجد وأن الأسعار قد وضعت عن قصد. 
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شركة المستقبل 


يشعْر المهنيُون بعدم الارتياح من مُناقشة العملاء في موضوع التسعير مُقدَّمّاء لكن 
العملاء يشعرون بأنه من الأفضل معرفة السعر مُقدَّماه حتى لو كان ذلك فقط في المرحلة 
الأولى من المشروع. بالتأكيد ستخوض مناقشة حول السعر مع عميلك. السؤال هو متى 
ستحدّث تلك المناقشة؟ قبل أم بعد انتهاء الخدمة؟ إِنَّ خوضك إياها قبل أن تؤدي الخدمة 
يضمن لك استمرارك فق التحكم ق.الوقف: وهو آم ختررورى (لطلب أسعان ممتازة: 


شروط السداد. الشروط هي السعرء ويجب أن يجري التفاوض عليها قبل أداء أي عملء 
بالطريقة نفسها التى نهاك في التسعير الإجمالي لاتفاقية السّعر الثابت (أو أمر التغيير). 
يُظهر مكال> اكفاقرة: السعر الثابت الدفعات الشهرية: ولكن يُمكن الدفع كلّ أسبويين 
أى كلَّ رُبع سنة أو كلَّ نصف سنة» وهكذا. اجعّل العميل يُشارك في توقيت الشروط, 
بحيث يتواقق الدفع زمنيًا مع التدفق النقدي الدوري لنشاطه التجاريء طالما تم سداد 
المستحقات المتضمنة في اتفاقية السّعر الثابت بحلول نهاية مُدَّتها (والتى عادة ما تكون 
عام وانحداء ولك تمكن أن تكون”أطول) حليلك أيخنا أن تلن من حديم العملا الخد 
الحصول على دفعة مُقدَّمًا من أجل التأكٌّد من مدى جِدَّيتهم في علاقة العمل. فإذا لم يكن 
العميل مُستعدًا لدفع جُزء من السّعر مُقدَّماه فلماذا تعتقد أنه سيدفع لك بالكامل عندما 
تتفي هق إتضاة العمل الخفق علية؟ ”حمل الدفحة الك انها العميل مهو ما عل وطن 
العلاقةتوثكيت أن العميل عاذ فى التعائل مل 7 

كما أنَّ تحديد شروط السداد له جانبٌ إيجابٌ آخَر؛ إذ ستّصبح جُْءًا من تفاوضك 
بشأن السّعر. تقوم مُؤسسات مثل شركة «جنرال موتورز أكسيبتانس كوريوريشن» 
و«جنرال إلكتريك كريديت» بجني المزيد من الأموال جرّاء تمويل ما يَصنعونه أكثر من 
الأموال التي يجنونها من بيعه. وربما يُوضّح هذا الاستطراد التاريخي أهمية شروط 
لجنيا مرا حم بالنسبة إلى العميل. على الرغم من وجهة النظر القائلة إن الائتمان 
الاستهلاكي هو ظاهرة حديثة؛ فقد كان موجودًا على مدى المائتي عام الماضية. وكما أشار 
ليندول كالدر في كتابه «تمويل الحلم الأمريكي: التاريخ الثقافي للائتمان الاستهلاكي». 
اشتّهر متجر «كاوبرثوايت آند صنز». في الولايات المتحدة, بأنه أول مَتجر لبيع الأثاث 
بالتجزكة في نيويورك؛ حيث كان يبيع الأثاث بنظام التقسيط في ا 4 وفي 
الخمسينيات من القرن التاسع عشرء أدخل بائعو ماكينات الخياطة ما عُرَف حينذاك 
باسم «الشراء بنظام التقسيط». ويسبب نجاح هذا النظامء بدأ بيع السلع الباهظة الثمن 


لور 


الأخرى مثل آلات البيانو» وآلات الأورجن الموسيقية. وإصدارات الموسوعة البريطانية: 
بنظام التقسيط. 

غير أن الفضل يرجع إلى مجال بيع السيارات في التوشّع الحقيقي في نظام البيع 
بالأقساظ: فبحلول عام 3554 اشتريت ما يَقَوْبَ من ثلاث سيارات من أضل كل أريع 
سيارات بنظام التقسيط, مما أَدَى إلى إدرار ما يقرب من 17١‏ مليون دولار من دفعات 
التقسيط. من المتعاررف عليه أن السوق العام للسيارات بدأ عندما طرح هنري فورد 
الطراز الأول للسيارة «تي». في الواقع» عندما بدأ التجار يعرضون خيارات التقسيط على 
العغملاء. أتاح ذلك لهم شراء السيارات التي لا يتستطيعون سداد ثمنها نقدًا. ولم ينهزم 
هنري فورد أمام شركة «جنرال موتورز»؛ لأنه ببساطة قدّم فقط طراز السيارة «تي» 
باللّون الأسود. اتبع هنري فورد مسلكًا مُتشْدّدًا ولم يوافق على نظام الشراء بالتقسيط 
(وكان يعتقد أيضًا أنَّ البلاد لن تكون قادرة على العمل دون حظر الخمور). وأمام إصراره 
على بيع سياراته في العشرينيات من القرن العشرين نقدّاء خير حصّته في السوق لصالح 
شركة «جنرال موتورز»» التي أنشأت شركة «جنرال موتورز أكسيبتانس كوريوريشن» 
في مارس 1915. اشترطت مُعظم الأقساط سداد ثلث المبلغ مُقدَّماء وتقسيط الباقى على 
فترة تتراوّح بين 1 أشهر و؟١‏ شهرًا. ويعود السبب في تقصير الأجل إلى فواتير الإصلاح 
الباهظة التي تحدّث عادة بعد السنة الأولى من امتلاك سيارة. ويحلول عام 2,١151757‏ 
قدّم ما يتراوح بين ١٠١‏ و١٠7١‏ شركة تمويل قروضًا بقيمة أربعة مليارات دولار 
من أجل شراء السيارات. واستسلمت شركة «فورد» أخيرًا وأنشأت شركة «يونيفيرسال 
كريديت كوربوريشن» في عام 2.1978 بعد تقديم نموذج السيارة طراز «أيه» بوقتِ 
قضين:ولسؤء اننظ كانت هذه الاستراتيحية “قن اعتمدت يعن :فوات» الأواة؟ إن كانت 
شركة «جنرال موتورز» قد استحوذت على حِصّة مُهيمنة في الصناعة لم تتمكن فورد من 
استردادها. 

لا تُكرّر خطأ شركة «فورد». اجعل شروط السداد جُزْءًا من التفاوض الْمسبّق مع 
عملائك. واحصل على تّعهُدهم بالالتزام بها. فهذا سيّجِنَْب شركتك العمل كمُؤْسّسة تمويل 
بدون فوائد لعملائها. 


مُراجّعات لاتفاقية السعر الثابت. هذا بند يسري مفعوله بالنسبة لكل من العُملاء 
القدامى الذين تُعاملهم بنظام اتفاقية السعر الثابت للمرة الأولى وللعٌملاء الحُدد الذين 


لخدن 


شركة المستقبل 


قد لا يكون لدّيهم فهمٌ كامل لطبيعة ونطاق عملهم. إن الاتفاق على الاجتماع أسبوعيًا أو 
شهريًاء أو على أي أساس دوري آخر يضمّن أنك سيكون لدّيك فَهم لتوقعات عميلك وأنَّ 
المشكلات التي تنشأ ستعالّج على الفور. لا تؤدي هذه الفقرة إلى تقليل مخاطر العميل 
فحسبء بل إنها تُقلّل من مخاطر الشركة أيضًاء نطو لأا بيطاي وكا يعرطية لتعديل 
السعر أو الشروط أو إطار اتفاقية السعر الثابت. يُعدٌ خفض مخاطر العميل عنمصرًا 
أساسهًا في التغلّب على «مشاعره التسعير الثلاثة التي ستُسلُط الضوء عليها بعد قليل. 


بند فسخ التعاقّد. إِنَّ اتفاقية السعر الثابت هي اتفاقية بالتراضي بين الطرفين» بمعنى 
أنه يمكن لأيّ طرف إنهاؤها في أي وقتٍ ولأي سبب (وفقا للمسئوليّات المهنيّة وقوانين 
الولاية» بالطبع). وهذه طريقة أخرى لتقليل مخاطر العميل والشركة في التعامّل. 

ونظرًا لأنك تُقدّم سعرًا شاملًا للخدمات كَكُلء فإنه في حالة فسخ أي طرف التعاقد 
قبل تاريخ إتمام اتفاقية السعر الثابت» فإِنَّ أحدّ الطرّفّين سيدين للطرف الآخر بمبلغ من 
المالء وسيتوجّب عليك التفاهم حول هذا الأمر مع العميل. ومع ذلكء لا تدّع الأشياء التافهة 
وش على الأشياء المهمّة. فلا تُحاسب العميل على كل بند مُنَفصِلًا عن البنود الأخرى خُوفًا 
من فشخ التعاقد. فقد صٌّمّمت اتفاقية السعر الثابت لعملاتك من الدرجة الأولى ودرجة 
رجال الأعمال؛ أي أولتك الذين يتصدّرون نسبة العشرين بالمائة» وهؤلاء بالتحديد هم 
العملاء الأقل عُرضةً للانشقاق عنك. 


مسائل أخرى تتعلّق باتفاقية السشعر الثابت. لاحظ كيف أن اتفاقية السعر الثابت 


هي وثيقة بسيطة إلى حدّ ماء ولكنها تحتوي على بعض الأفكار الجذرية نسبيًا. فأنت 
تُقدَّم سعرًا ثابثًا لمجموعة من الخدمات» وليس تسعيرًا لكل بندٍ بمعزلٍ عن البنود 
الأخرئ: وحَعدٌ ذّ طريقة الحزم فكرةً ممتازة لجذب العملاء. ليس فقط للتركيز على مُحِمّل 
عرض خدماتك؛ بل لحَدَُّهِم على الاعتراف بقيمة خدماتك. تأمّل بطاقات اتتمان «أمريكان 
أكسبريس» الخضراء والذهبية والبلاتينية والسوداء (حاليًا). إذا كُنتَ عضوًا من أعضاء 
البطاقة الذهبية في الوقت الحالي ولكنك ترعْبُ في الحصول على بعض هزايا البطاقة 
البلاتينية. فعليك تسديد الثمن بالكامل؛ فلن تقوم «أمريكان إكسبريس» بفصّل الخدمات 
التي تّريدها من المستوى البلاتيني فقط عن باقي الخدمات. 

لمق خلال وشورعة زنع للسمر و شتركدن المضول فل خرنة اتاتب دين الحيمات 
مثل إعداد الكشوفات الضريبية والتخطيط والوصول غير المحدودء فإنك تقوم بتوصيل 


الل 


قيمة خدماتك من حيث مُجِمّل العرض الذي تُقدّمه إلى العميل» وهي طريقة فعّالة 
للحانة للكة من العتراكن عن السدو. .وق امحفةمف العد يد دمن الشركات :اسع اتسهنة 
البطاقات الخضراء والذهبية والبلاتينية والسوداء - والتى تختلف أسماؤها باختلاف 
المجال بالطبع - كطريقة لترقية العميل إلى أعلى مُنحنى القيمة. هذه هي الاستراتيجية 
نفسها المستخدّمة لتقديم الشراب الصغير أى المتوسط أو الكبيرء أى تصديقات كتالوج 
«سيرز» القديم الذي يشمل الجيد والُفضّل والأفضل. إذا كان فرق السعر بين الفتتين «أ» 
و«ب» أكبر من الفرق بين الفثتين «ب» و«جه»» فسيكون لديك احتمال أكبر لترقية العميل. 
ومن خلال تحديد سعر أدنى للضروريات الأساسية» ستتمكن أيضًا من الحصول على 
سعرٍ أعلى من الخدمات عند الطرف الأدنى مُنحنى القيمة. 

على سبيل المثال» لدى شركة المحاسبة القانونية التى أعمل كمستشار لها حدٌّ أدنى 
كوس 11 دولك تعمل الإقرار اك العدرييية "المحم ١ق‏ فقا هذا الشكو يمل 
العملاء على خدمة إعداد إقراراتهم الضريبية والوصول غير المحدود. وفي مُقايل ١٠6٠٠١‏ 
دولار. يحصل العميل على خدمات التخطيط الضريبيء وفي مُقابل 18٠١‏ دولارء تُقدّم 
الشركة من ينون عن العصيل فاخالة التذقيق المحاسبى مخ حافت داكزة الإبزادات الداكلية. 
ليس من الضروري - ولا المرغوب فيه - تحديد أسعار قياسية للمُستويات التي تتجاوز 
الخد اللذف لان 3لك يعمد عن الطروف الفودة لكل بعمون. والية تومن لك هى تفدية 
مجموعة من الخدمات للعملاء والسّماح لهم باختيار الاستثمار الذي يُناسبهم. وكما يعلم 
مُعظم المشتغلين بالتسويق» فإن غالبية العُْمَلاء يختارون من الخيارّين «ب» و«ج؛ نظرًا 


سا م اه كلاهء. 


وعلى ذكر شركة «أمريكان أكسبريس»., لاحظ كيف تعرض الشركة أريعة مُستويات 


من بطاقات الاثتمان. لقد لمت الشركة أنَّ ثمة شريحةً من العملاء تتجاوز مستوى 
البطاقة البلاتينية ولديهم الاستعداد (واكقيرة بالتأكيد) للدّفع مُقابل مستوّى أعلى من 


3 


الخدمة؛ لذا صمّمت البطاقة السوداء للعملاء الذين يُريدون خدمةٌ حسب الطلّب دون 
200 السنة. هذا المستوى يُشترّك فيه عن طريق الدّعوة فقط» وقد دفع جميع 
المّدعوّين - حتى كتابة هذه السطور - ٠٠٠١‏ دولار سنويًا مُقابل العضوية (التي 
بدأت بمبلغ ٠٠٠١‏ دولار). هذه بطاقة اتثتمان» وكم عدد الطلبات التي تتلقّاها بريديًا في 
المتوسط أسبوعيًا للحصول على بطاقة اتتمان مَجّانية؟ لقد علَّمَثْنا «أمريكان أكسبريس» 
من جديدٍ أنه يُمكن تمييز حتى بطاقات اتتمانك عن بطاقات مُنافسيكء إذا كان عزرض 
القيمة يُراعي احتياجات العميل. فلن يكون اهتمام الناس بالشّعر قذْر اهتمامهم بالقيمة. 


ديس 


شركة المستقبل 


إن مُعَظم اتفاقيات السحن الثابت غل الأقل في شركات المحاسبة ب توقع لمدّة عام 
وعادةً ما يجري التفاوض بشأنها في نهاية السنة الميلادية (أو السنة المالية) فيما يتعلق 
يكدمات الشفة القائية :حكن ليك مقائلة الكمين ونجامفة عنفية صدياغة اتقافية السدن 
الثابت معه؛ لا تتعامل مع الاتفاقيات بمعزلٍ عن السياقء ولا تعتبرها طليًا لعروض. 
أفت تركي أن :تحط بالتزاء العميل يخال القلاقة كما وتصميه الكدمات ونطافها 
وسعرها. لا تشعر كما لى كان يتعيّن عليك إنجاز هذا في اجتماع واحد؛ فقد يتطلّب الأمر 
اجتماتين أو ثلاثة» وهو أمر جيّد نظرًا لعدّم وجود مَبرّر للالتقاء بالعميل أفضل من 
مُناقشة القيمة التي تضيفها إلى حياته. 

لا تستهدف اتفاقية السّعر الثايت جميع عُملائكء ولكنّها تختصٌ فقط بأولتك الذين 
يَطلّبون منك أكثر من مُجِرّد تقديم الخدمات الأساسية لهم. قد يكون لديك ما بين ٠١‏ 
44 بالماقة فقط "من :عملاتك هم من بوتعاملوة: معك يموحف اتفاقية: السعن الكابت: 
وإن كان هؤلاء هم من سيُّشَكّلون أغلب أرباحك. أما بالنسبة إلى هؤلاء العملاء الذين لا 
يخضعون لاتفاقية السعر الثابت» فما زلت بحاجة إلى تحديد أسعار ثابتة مُقدَّما معهم, 
وتقديم ضَمائَي الخدمة والسعرء كما يُمكنك تَضمين هذين الضَّمانَينَ في خطاب تَعاقد 

«ليس» الهدّف من اتفاقية السعر الثابت أن تَحلَّ محل خطاب التعاقّد القياسي 
لشركتك: -فشفطل طاحة إل هذا الخطاب وفق ختطليات شركة التامين أي اكلذقنات 
المهنة. ومع ذلكء حيثما يُناقش خطاب التعاقّد السعر, كل ما عليك أَنْ تعود ببساطة إلى 
اتفاقية السعر الثابت, الُؤْرّخة بتاريخ كذا؛ أو في حالة العميل الذي لا يتعامّلٌ بموجب 
اتفاقية السعر الثابت: أضف السعر (والشروط والأحكام). 

مكنا كرتا طوة قبن قاذ حلم اتقافيات المحضن العايف توق 51 عام وانهده حل 
الرعْم :من أثنا :ينا اتفاقيات سعن ثايْت: مُتغددة السنوات تستخذمها بعضل شركات 
امحاسبة. وهذه طريقة فكّالة لزيادة تكاليف تحؤّل العملاء. ومن كَمَّ زيادة ولاثهم. 
ومع ذلكء فإنَّ فترة عام واحد هي الأكثر شيوعًا. كذلك بدأنا نرى ما يُسمَّى اتفاقيات 
السعر الثابت الدائمة؛ حيث تفط شركة المخاسية القاكونيةتتطايات الانضال اللازهة 
والاحتياجات الأخرى للعميل على أساس سعر ثابت وعلى الدوام. هذه طريقة فعّالة لتلبية 
مُعظّم احتياجات العملاء؛ كُمّ في اجتماع اتفافية اسع القاية رك كن اتناف العمل 
والتي عادةً ما تكون أقلّ حساسية للسعر. كما أنَّ لها ميزة إضافية تتمثل في استبعاد 


تدس 


الخدمات الأساسية من مُفاوضات التسعير السّنوية بحيث يكون على العميل التركيز فقط 
على القيمة الإضافية التي تُقدّمها. 

وَأخيق كن اليدف من انفاقرة التتحر القانك هو القفات غل مشاه السفي القلذقة 
التي قد تظهر لدى أي عميل في مرحلة ما من المعاملة: 


« الاعتراض على السعر. 
٠‏ القلق من السعر. 
٠‏ الامتناع عن الدفع. 


يُطلّق على الاعتراض على السعر أيضًا مُصطلح «صدمة زيادة السعر». يحدّث هذاء 
على سبيل المثال» عندما تدخُل إلى وكيلٍ لبيع السيارات وتُلاحظ أن سعر البيع بالتجزئة 
أعلى مما دفعغته في آخر مرّة اشتريتَ نبيازة: عادةً ما تكون الاستجابة انفعالية؛ لأنك إذا 
حسبتٌ السعر الحقيقي (الْمعدّل بسبب التضخم) للسيارة» فقد يكون السّعر نفسه الذي 
ذقعة مق فيل :كقويناء أى حكن أقل ذا :كنت تخد يكين الهكان الكودة وموزات الطراة 
الجديد. وعلى أي حالء فإِنَّ صدمة زيادة السعر أقربٌ للعاطفية منها للعقلانية» وإذا 
كنت تُريد أن تحصل على أسعار تتناسّب مع القيمة؛ فعليك أن تتعلّم التغلّب على هذه 
الشكلة وعادةتها مهن الكل هليها من خلال شرح - أو إعادة تأكيد - القيمة التي 
سيحصّل عليها العميل. ربما لم تقم بالجهد المناسب لشرح قيمة الخدمة له؛ فالعميل لا 
يتحدّى سعرك بقذر ما يُشْكّك في القيمة التي ستُقدّمها له. 

لا تدّع طدوه كانه السعره ادن الإفصاح عن السّعر الذي تعتقد أنه قائم 
على القيمة. إذا لم تُواجه أيّ صدمة زيادة سعرء فإنَّ ذلك يعني أن أسعارك مُنخفضة 
للغاية. في الواقع: ترى أنه مق الأفشيل ««تشتميعك) عل إخدات< صدمة ؤيادة «الفنعوا إن 
يُمكّنك ذلك من تحديد نقاط التسعير الخاصّة بالعميل - ومُحرّكات القيمة الحقيقية ‏ 
في أسرع وقت. وإذا لم يستطع العميل تجاوز صدمة زيادة التسعيرء فهذا مُؤْشّر رائع 
لق أنه لسن العميل المذاسي: لشركتك :. ذال ,اذفاقنة لشم الثانت مق الامتراضن على 
الأسعار إلى حدٌّ ما من خلال تجميع خدماتك في صورة باقات» وتقديم ضمانات الخدمة 
والسعرء وشروط السدادء وشروط التعديل والفسخ, ولكن المهمّة تفع على عاتق المهّني في 
المقام الأول للتدلي عل الصتراهى تعن الس ون خلال اتتتكدام مهاراته الفاوضكة: 


انديس 


شركة المستقبل 


يُعرّف القلق من السعر أيضًا باسم «ندّم المشتري». في أي وقتٍ يجري فيه العملاء 
عملية شراء كبيرة نسبيّاه سوف يَمرُون بمرحلة تشكيك في قرارهم. هذا أمر طبيعيء 
ويجب أن تتوقّع من العميل في بعض الأحيان أن يُشْكّك في اتفاقية السّعر الثابت في وقتٍ 
لاجق بعد التفويض. وقد صُمّمت اتفاقية السعر الثابت للتّخفيف من ندّم المشتري عن 
طريق اشتمالها على ضمان الخدمة وشروط التعديل/ الفسخ. كما أنَّ البقاء في تواصّلٍ 
مُستمرٌ مع عملاء اتفاقية السّعر الثابت وتجاوز تق بمنزلة طريقة أخرى لطمأتتهم 
بأنهم اتّخذوا القرار المناسب بالتعامُل مع شركتك. 

أما الامتناع عن السدادء فهى ببساطة عدّم رغبة العميل في تحرير الشيك من 
أجل الدفع. ومن خلال جغل شروط السداد جُزءًا واضمًا من تفاوض اتفاقية السعر 
الثابت. سيزول هذ الشعور. فنظرًا لأنَّ عملاء اتفاقية السعر الثابت هُم عادةً من الدَّرَجة 
الأولى ودرّجة رجال الأعمال - ولديهم السَّمات التي نَثْق بها - فإِنَّ مُعظمهم سوف 
يتصرّف وفقًا للاتفاقيات التي يُوقّعونها. وقد أنشأت العديد من الشركات عمليات تحويل 
الأموال الإلكترونية أى عمليات التفويض التلقائي لاستخدام بطاقات الاتتمان بهدّف تأمين 
الدفوعات ونم لخروظ اكقافنة الشسر الكايف » بوقن اماد -يعقن تشركات الطوران آنها 
تحصل على مدفوعاتها كاملةٌ من بعض مُملاء اتفاقيّات السعر الثابت الذين يكسبون 
النقاط المحسوبة بالأميال المتراكمة (وهي طريقة رائعة لتعزيز رأس المال الهَيكلي لدى 
شركات الطيران). 

في الواقع» مُعظم الشركات التى تّستخدم اتفاقيات السعر الثابت لا تُرسل حتى 
الفواتير إلى هؤلاء العملاء. وما الكاغي؟ فهم يعرفون؛ كما تعرفونء ما يجب فعله 
بالضبط؛ وما هي شروط السدان,. وماق السدن فلعانا ترييل فأقورة تروويةة فك بق 
مقدار الوقت الذي 0 من خلال عدّم إعداد ومراجعة الفواتيرء والوقت الذي يُمكن 
ل و تقضوة و تدوي علديا له مم العملا وز يانه طح من اميد فظوم 

نعرف أيضًا شركات تتّبع طريقةٌ «عكسية» في تعامّلاتها؛ بمعنى أنهم يتسلمون 
المبلغ كاملًا قبل تنفيذ أي عمل. ويحدّث هذا على وجه الخصوص في الممارسات الضريبية. 
أشير دائمًا في تدوات تي التي أعقدُها إلى أن شركة «يونايتد إيرلاينز» حاليًا قد تسلّمت عدّة 
آلاف من الدولارات من أموالي من أجل رحلاتي المستقبلية. وليس هناك إِلَّا طريقتان 
ستحصل شركتك من خلالهما على أتعابها قبْل أن تقوم بأي عمل: عليها تحديد السعر 
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مُقدّماه وعليها أن تطالب بالسداد. تقوم العديد من الشركات بذلك عندما تُرسل مُفكّرة 
الشؤافي السذوية وخطان التكاقن: وخطابًا تعريفها وضع السون (الذي تُوقكن سنايقًا): 
وسند التفويض الائتماني. عند إعادة إرسال الْمُفكّرة فإنها تتضمَّن الأتعاب بالكامل. 
فكّر في الفواتير» والتحصيلء والفوائد عق حتنايام التيويل السكجفة وذكا ابوت تشفرضن 
وشطب المستحقّات التي ستتجنَيُها عن طريق استخدام هذه الطريقة. إنها نتيجة جيدة 
حرق للتسعير امسيق. 

أخيرّاء الكلمات التي تنطقها عند استخدام اتفاقيات السّعر الثابت وأوامر التغيير 
مُهِمّة جدًا. فالكلمات تنقل الصورء ويجدُّر بك تجِدُّب الكلمات التي تستحضر الرٌوابط 
السلبية في أذهان العُملاء. هذا هى السبب في أنّنا لا نستخدم مُصطلح «إعداد الفواتير». 
فما من أحدٍ يحب دفع الفواتير» كما ترتبط كلمة «رسوم» بدفع ضريبة حكومية أو ضمان 
أى أي نوع آخّر من الرسوم الإضافية» ودلالتها سلبية للغاية. أما «السعر»» على العكس 
من ذلكء فهي كلمة غير مُؤذِية» وتُشعر المستهلكين بالاطمئنان. كما أنها لا تستجلب أي 
ارتباطات ذهنية سلبية. 

عندما تكون جاهرًا لتوقيع العميل على اتفاقية السعر الثابت» قل؛ «اعتماد الاتفاقية»: 
بدلا من «توقيع العقد؛ إذ إِنَّ توقيع العقود ريما يُثير التفكير في المحاكم؛ والمحامين, 
والازاعاتف» وما ان ذلك عن أنذا تفصل علمة مدل فل عرز نوه لان دولة الرقاهية 
تستخدم مصطلح «زبائن»؛ وهو ما لا يعكس العلاقة التي يرغب المهنيُون في إقامتها مع 
الأشخاص الذين يُفَضّلون تأدية الخدمة لهم. 1 


(-5) أوامر التغيير 


تخيّل أنك تقوم بالاستعانة بمُقاول لبناء غرفة ألعاب في منزاك. بعد أن يتجوّل في المنزل 
ويأخذ القياسات ويضع خُططًا أوّلية للعمل؛ من المْحَتَمَل أنك ق:مرحلة اما استسأل السؤال 
الذي يشألة كن عديل: «كم سيتكلّف الأمر؟» إذا لم يستطع المقاول أن يُحدّد لك سعرًا 


اعكءِ 


مُقدَّماه ويدل من ذلك قال: «حسئاء لست مُتأَكُدَاه لكتّني سأحرص بشدّة على الوقت 


ونقلقة :| لواف وما رسل لك القوافير حالما أنتهى.» تخمينى هو أنك سترعّبُ في البحث عن 
مُقاولٍ آخَّر يُحدَّد لك سعرًا ثابنًا لهذه المهمّة وتتعاقَدٌ معه. 


نارق 


شركة المستقبل 


افترض بعد ذلكء أنه في اليوم الأول الذي يبدأ فيه طاقم عمل الُْقاول التنفيذء وبينما 
يُحطّم أحدّ جُدرانك؛ إذ بهم يكتشفون تسوّس الخشب والنمل الأبيض. سيتوقفون قَورًا 

عن العملء وسيُعلمونك بالمشكلة؛ ويُخبرونك بالسعر الذي يتكلّفُه إصلاحهء ويُترك لك 
اختيار كيفية التعامُل مع المشكلة. هذا هو ما يَفصل بين المقاول (أى ميكانيكي السيارات) 
عن المهّني. فعلى النقيض من ذلكء كان المهنيُون سيُواصلون العمل ويُصلحون المشكلة 
بدون أي تل أو تخويل منكء مُسِجّلين الوقت الذي يَستغرقونه في الحل؛ ويُرسلون لك 
الفاتورة ببساطة عند اكتمال العمل. في هذه اللحظة: لن تكون أنت المتحكّم في السعر 
وستكون عُرضةًٌ لخطر تخفيض المبلغ» أو في بعض الأحيان شطبه تمامًا. هذه ليست 
طريقة فكّالة لبيع خدمات شركتك. 

لحل انك تعو مح مق العا ول أن كهده زلن ددا فل أن رسيا العمل» عد م علنك 
المسبّق أنَّ هناك العديد من المشكلات التي قد تطرأ على العملء وهذا قد يودي إلى تجاوز 
المهمّة التقديرية الأصلية» وهو ما نطلق عليه «اتّساع نطاق المشروع». إِنَّ عدم معرفتك 
بالمشكلات التي قد تطرأ عند الانخراط في العمل مع عميلٍ م مُعيّن لا يعني أنك مُتحرّر من 
الالتزام بتحديد سعر للمعايير التي تعرفها. بل يعني ببساطة أنك يَحِب أن تُحدّد إطار 
العمل.وآن تكؤن ادا فى إضدان أوامن التقيير كال اتساع تطاق المشروع. 

نشأت أوامر التغيير في قطاع المقاولات» وهى ببساطة واحدة من أكثر استراتيجيات 
التسعير تطوُرًا على الإطلاق (وهذا ينبغي أن يُبدّد وإلى الأبدء فكرة أن المهنيين يحتكرون 
العرقة ومفهوو عن اكلم دن العطاعات:الككرى) عددها مشعلك القاول عل درانة 
بتسوّس الخشب والنمل الأبيضء فإنه يجعلك مسكولًا عن اتَّخان القرار بشأن كيفية 
مُعالجة المشكلة. وتُحقّق صياغة أمر التغيير أفضل ما في المجالّين» من منظور البائع 
فهي تجعل العميل مسئولًا عن عملية الشراء (وهو أمر مطلوب دائمًا لأنه لا أحدَ يُريد 
أن يُحمَّل على شراء شيءٍ ماء لكن الجميع يُفضّلون أن يكونوا هم من يُقرّرون «الشراء»), 
بينما «يحتفظ» المُقاول يميزة التسعير. 

ينبغي استخدام أوامر التغيير في أيٍّ وقتِ يحدّث فيه انُساع لنطاق مشروع منصوص 
عليه في اتفاقية السعر الثابت: وهذا هى السبب في ضرورة معرفة أعضاء الفريق بمسكوليات 
كلّ طرف ونطاق المشروع بالضبط. وعادة ما يكون أعضاء فريق الخط الأمامي هُم أول 
من يكتشف انّساع نطاق المشروع؛ وبمُجرّد أن يُدركوا ذلك يَلرَّمُهم إبلاغ المدير أى الشريك 
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للتعامُل مع المشكلة؛ وعلاجهاء وتحديد الموارد المطلوية لحل المشكلة. ويهذه الطريقة, 
يُمكن للمدير أو الشريك الاتصال بالعميل لتحديد الطريقة التي يرغب في تنفيذها. لا 
تسمح لأعضاء الفريق بإهدار موارد الشركة من خلال تقديم خدمة لم يُصرّح له العميل 
بأدائها. إِنَّ الوصفة المؤكدة لتخفيض الأتعاب وخلّق الكراهية لدى العُملاء. وعدم زيادة 
فرص الربح هي أداء أعمال لم يُوافقوا عليها. 

أيضًاء استخدم أوامر التغيير للمشروعات غير المنصوص عليها في اتفاقية السعر 
الثابت. مثل تدقيق الحساباتء والخدمات الاستشارية» وما إلى ذلك. تكمُن ميزة دمج 
اتفاقيات السّعر الثابت مع استراتيجية أمر التغيير - كما سبق الإشارة إليها في أنه 
نظرًا لأنَّ اتفاقية السعر الثابت تتعامّل مع مُعظم احتياجات العميلء ستّستّخدم أوامر 
اللعمييه الغالن وييدا يجتلق يرغيات الغديل. والتي تكون أقلٌ حساسية للسعر بالنسبة 
للخميم يُتيح لك هذا استخدام بعض استراتيجيات التسعير المبتكرة» مثل بند شرط 

ضمان التنفيذء الذي سنذكُره لاحقًا في هذا الفصل. 

دائمًا ما نُسأل عمًا إذا كان العملاء ينزعجون بسبب كثرة أوامر التغيير التى تطراً. 
الجواب لا؛ فالغملاء يُقدّرون التواصل ومنحهم سلطة تحديد كيفية التعامُل مع المشكلة. 
هذا لا يعني أنه يُمكنك أن تتوانى فيما يتعآّق باشُّساع نطاق المشروعات؛ لأنك تعرف أن 
نإمقانك لمان كل أوامن التقيتي تقطن في حاجة إلى التخطيط السليم والمعرفة قدر 
الممتطاع يوضع العميلتوطة كلذل السك 3 55 العملاء من البداية» وإبلاغهم بأن 
شركتك تستخدم أوامر التغيير لتنفيذ سياسة اللامفاجأة, لن تُواجِه اعتراضًا من قبّلهم 
عند استخدام هذا الإجراء. فيما يلي نموذج لأحد أوامر التغيير وهو تعلق بإحدى الخدمات 
غير الملنصوص عليها في اتفاقية السعر الثابت. 


نموذج لأمر تغيير 

اسم العميل: ل 

التادريخ: ل 

الشعرة 
نعتقد أنه من مسئوليتنا تجاوزٍ توقعاتك. لذا أ ((أمن التغيير» هذا لأن 
المشروع المذكور أعلاه لم يكن مُتوقعًا في اتفاقية السعر الثابت الأصلية: اُؤْرّخة 


دولارًا. 


فس 
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..... وقد جرى الاتفاق على سعر المشروع المذكور أعلاه بين كلّ من 
العميل (اسم العميل) ومُحاسبي شركة (اسم الشركة). هدفنا هو التأكّد من أن 
(العميل) لا يُفاجأ أبدَا بالسعر لأيّ خدمة من خدمات (اسم الشركة)» ويالتالي 
فقد اعتمَدْنا سياسة تغيير الطلّب. السّعر أعلاه مُستحق ويدفع عند الانتهاء من 
المشروع المذكور [أوء مُستحق الدفعء إذا اتّفق عليه, أى على أقساط] (أيّا كان 
ما فق عليه أن بوالعييل). 

إذا كنت ثوافق على وصف المشروع المذكور أعلاه والسعر وشروط السدادء 
فيُرجى اعتماد وتعيين تاريخ التغيير أدناه. نسخة مُرفّقة للعلم. 

شكرًا لك على اختيارك خدماتنا. 

المُخلص» 

آلان سومنولينتء شريكء (اسم الشركة) مُحاسبون قانونيون. 

وافق عليه واعتمده: 


الاسم: 
ليله رفون قرع زان الشركة 
تاريخ: سمحتم 


(4) مهارات التفاوض 


رون: عندما تصل إلى النقطة التى تَضطُرٌ فيها إلى تحديد السعر مع العميلء فإنه لا 
يأتيك ومُنحنّيات العْض والطلب مرسومة على جبهته. بل إنك إما أن تحصّل على السعر 
الذي تُعلِنه أو لا تحصّل عليه. في عالم مثالي - للبائعين على أي حال - سيدقَعٌ كلَّ عميل 
مَبلّقَه المرصود سلقًاء أي الحد الأقصى للمَبلغ الذي هُم على استعدابٍ (ولديهم القدرة) 
لدفعه مُقابل الْنتّجحِ أو الخدمة. مُعظم العملاء ليسوا على استعدابٍ لإخبارك بهذا السعر 
(على الرغم من أن بول سيُخبرك بحالة فعَلَ فيها ذلك بالضبط). يُطلِق الاقتصاديُون على 
هذه الحالة اسم «المعلومات غير المتكافتة», أي معلومات مُتعلّقة بمُعاملة لا يَجرِي تبادلها 

أَتَدَكّر التجؤل عبر متجر لبيع الكُتْب المستعملة في سان دييجوء حين صادَقني كتاب 
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«البحث عن الأفضل» من تأليف ستانلي ماركوس. كان هذا الكتاب قد نفدت طبعته 


لسن 


وبحثت عنه لِمَدّة (كان هذا قبل وقتِ طويل من ظهور موقع أمازون والإنترنت). تناولت 
الكتاب من فوق الرّف وفتحثه ورأيث أنه مُوقَعٌ من قبل مطادي ماركوس نفسه. وكانت 
نسخة الطبعة الأولى في حالةٍ جيدة جدًا. في تلك اللحظة؛ قرَّرتُ أن يكون السعر الذي 
أرصّدُه لشراء الكتاب هو ٠٠١‏ دولار؛ أي» كنث على استعدابٍ لدفع هذا المبلغ للكتاب. 
عندما لاحظتٌ سعر ٠١‏ دولارات» كنث مُبتهمًاء وكما سيقول لك خبير اقتصادي» كنت 
أكثر ثراءً بمبلغ ٠١‏ دولارًا أيضًا؛ إذ تمكّنث من الاحتفاظ بفائض اقتصادي من الصّفقة. 
لم أسأن صاحب محل بيع الكثّب إذا كان يريد مُناصفة الفرق بين سعره المعلن البالغ 
٠‏ دولارات واستعدادي لدفع ٠٠١‏ دولار. فإذا كان من غير الأخلاقي أن يَسعى رجال 
الأعمال للحصول على أسعار عالية» فهل من غير الأخلاقي أن تشتريئ العملاء بأسعار 

هذا هو الدرس الُستفاد من هذه القصة: لو كان صاحب المتجر يعرف أي شيء 
عنَّي كفرد. هل كان سيرفع سعر الكتاب؟ بالطبع كان سيفعل ذلك. وهل كان سيجعلني 
ذلك أقل شرورًا كعميل؟ بالطبع لا. لكن الحقيقة التي تُقيّدهِ هي أنه لا يستطيع إقامة 
علاقة مع كلّ عميل يتجوّل في مَتجره؛ إذ إِنَّ ذلك سيكون باهظ التكلفة حتى مع برنامج 
إدارة علاقات العُملاء المتطوّر هذه الأيام. المهنيُون لا يُعانون من هذا القيد. فأنت تعرف 
كل واحدٍ من عُملائك, بشكلٍ جيد إلى حدّ ما على الأرجح؛ أى على الأقل أفضل مما يعرف 
ماهم ستو الك ملام ف يمت أن تكو كاذو ضر كتج تمتريى العلونات غزر 
التكافئة بيتهم:وبيبك وتهديد عوامل القّمة لكل 'منهم: إن تحويل: المنعن لينين مُحود 
مسألة تفاوض؛ لأنك يمُجِرّد أن تقوم بتحديده فأنت يذلك تقد تقد م لعملائك حافرًا لانتقادك 
أى مُعارضتك في السّعر. وإذا خقّضْتّ سعرك نتيجة لذلك» فأنت في واقع الأمر تُكافئ 
سلوكهم؛ وسيطلّبون تخفيضاتٍ إضافية في السعر؛ إذ سيستمرُون في خفض سعرك في 
المفاوضات المستقبلية. دَعونا نكون صُرّحاء: مهمّة العميل هي دفع أسعارك للأسفل؛ 
ومهمّة البائع هي رَدَّها إلى ما كانت عليه. المفتاح ليس التفاوض على السعرء بل التفاوض 

هذا هو السبب في أن تصميم اتفاقية السعر الثابت به بمُشاركة العميل وتجميع خدماتك 
في صورة باقات أمرٌ مُهم للغاية؛ لأنك تركز على احتياجات العميل ورغباته وأمنياته 
- التي تّحاولان تلبيتها على الوجه الأمثل - وليس سعر كل خدمة مُنفصلة؛ وهو بالطبع 


دري 
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نا" يريد -الغهيل تقليلة» كلما عرفت أكثر عن عملاكك: وأوضاعهُم الخاضة» ومهركات 
القيمة التي تُحفْزهم على التعامل مع شركتك, تمكّنتَ من وضع سعر يتناسَبُ مع القيمة 
التي تُقدّمها. هذه عملية من مرحلتّين: أولًاء ثمة أسئلة مُعيّنة عليك طرحها على العميل. 
ثانيّاه ثمة أسئلة مُعيِّنة تحتاج إلى التفكير فيها من منظور داخلي. فيما يلي بعض الأسئلة 
التي يجب أن تطرحها (أنت أو أعضاء الفريق الذيخ. يخدمون العميل) على العميل أثناء 
اجتماع اتفاقية السعر الثابت (أى مُفاوضات تغيير الطلب) من أجل تقييم احتياجاته 
ووخياته ويههوات القيية الكاضنة كه 


الأسئلة التي يتعيّن طرخها على العميل 


« ما الذي ت ا 

٠‏ ما شكواكَ الحالية؟ 

« ما الذي يؤرّق مَضجعك؟ وما تحدّياتك الرئيسة؟ 

٠‏ ما الطريقة التي قوق أدذا سياه ارين بخلذلينا عل موالحينة بده التحديات 
وانتهاز تلك الفقرص؟ 

٠‏ ما خططك (الطويلة والقصيرة الأجل) للنمو؟ 

. من هم مُنافسوك الرئيسيُون؟ وما وجه اختلافك عنهم؟ 

٠‏ هل تتوقع احتياجات تتعلّق برأس ال مال أى بتمويلٍ جديد؟ 

هل قوقع أي عمليات اندماج أى شراء أو تصفية أو إعادة رسملة أو إعادة تنظيم 
لشركتك في المستقيل القريب؟ 

* نحن نعلم أنك تستثمر في خدمة الجودة الشاملة» وكذلك نحن. فما هي معايير 
الخدمة التى ترغب في أن نُقدّمها لك؟ 

٠‏ مامدى أهمية ضمان الرضا عن جودة خدماتنا بالنسبة إليك؟ 

* ما مدى أهمية الاستجابة السريعة في المسائل المحاسبيّة والضريبية بالنسبة إليك؟ 
وما مفهومك عن الاستجابة السريعة؟ 

« لماذا تقوم بتغيير المهنيّين؟ ما الذي لم يُعجبك بالشركة السابقة ولا تُريدنا أن 
تَكوره؟ 
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٠‏ كيف كان العمل مُمتكًا مع شركتك السابقة؟ 

« هل يُمكنك تخيّل أي تغييرات أخرى في احتياجاتك؟ 

٠‏ هل أنت قَلِق بشأن أيٍّ من أصولك أو مُسئوليتك أى حساباتك المتعلقة بالدخل 
حيف سن أ انولهها : امتكاةا بها ؟ 


. ما الطرق التي مقترجها مغرئة أفضل ع أغنالك حش السك من ريعة لياق 
بالمعلومات المالية؛ ومن كَمَّ يُمكننا أن نكون سبّاقين في مساعدتك على تحقيق 
أقصى نجاح لنشاطك التجاري؟ 

« إذا حضرنا بعض اجتماعات الإدارة الداخلية كمّراقبين» فهل ستشعر بارتياح في 
ذلك؟ 

٠‏ هل يمكن أن يقوم شركاؤنا بجولة في منشآتك؟ 

« ما المجلّات التجارية التي تقرؤها؟ ما الندوات والمعارض التجارية التي تواظب 
عق حكيورها مل انعا حهورها من ش 

٠‏ لو كان لدينا عصًا سحرية: ماذا تُريدنا أن نفعل لشركتك؟ 

« ما الجانب الأكثر أهمية في التعامُّل مع المُحاسب القانوني [ أو المحامي] بالنسبة 

إليك؟ 

إذا كان السعر يُمثّل مشكلة لك فما الدور الذي تُريدنا أن نلعبه في عملك؟ 

(مقتيس بتعديل من بيكرء :500١‏ 1/1١-/ا/ا١)‏ 


يطلب زميلي دان موريس من العملاء المُحتمَلين استيفاء الاستبيان الُوضّحَ في شكل 
1-4ء وذلك عادة عبر موقع الشركة على الشبكة العنكبوتية. وهذا فكّال للغاية في التأهيل 
المسبّق للعملاء لتقدير مدى جدَّيتهم في التعامُل معكء وتحديد احتياجاتهم ورغباتهم 
وآمالهم ومُحرّكات القيمة لديهم. وتُمِثَل الرسالة التعريفية طريقةٌ مُمتازة للتواصل بشأن 
ثقافة شركتك وعروض القيمة وسياسة التسعير القيمي. لاحظ كيف يتم تحديد الحدَّ 
الأدنى للسعرء ووجوب دفعه مُقدّماد هذا يعد بمثابة جهاز تصفية مُمتاز للتخلّص من 
العملاء غير الجادّين في التعامُل معكء الذين قد يبحثون فقط عن مشورة مجّانية أو 
قوضي | فعا اوداك زوه كانه قلع لكوم للحا نا بسك دفواق تساك زاقافية الكرمة 
بدلا من «اتفاقية السعر الثابت»]. 
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شكل :)١-4(‏ استبيان 


موريس + دانجيلو 
لسنا مُحِرّد شركة مُحاسية قانونية عادية 
نظرة عامة على اتفاقية الخدمة واستبيان العملاء المحتمّلين 


نيابة عن الشركاء والموظفين لدى شركة «موريس + دانجيلى». نشكركم على تفكيركم في الاستفادة 
من خدماتنا. لقد تعلّمنا من التجارب السابقة أنَّ إجراء الُْقابلة هذا يحتاج إلى العمل في كلا 
الاتجاهين. ومن أجل تقييم المستوى وأنواع الخدمات التي تحتاجهاء قمنا بتصميم الاستبيان البسيط 
التالي للمساعدة في تحليلنا وتقديرنا لاحتياجاتك, ورغباتك. وتحقيق الانسجام المتبادل. 

لا تُوجّد إجابات صائبة أو «مناسبة» عن هذه الأسئلة. الحقيقة الْمباشرة هي أنه نظرًا للهيكل الفريد 
لشركتنا والأهداف التى حدَّدْناها من أجل تحقيقها لعملائنا فليس كل العملاء المحتمّلين يتوافقون 
مع السمت المطلوب من أجل سيناريو مُربح للطرفين. هذا الاستبيان ومقابلتك الأولية اللاجقة هما 
اثنان من أدواتنا التي تُمكّننا من تحديد مُؤْمّلات كل عميلٍ مُحتمّل على نحو أفضل ليُصبح عميلًا 
وبقدر أهمية إجرائنا مُقابلة معك بشأن مؤهلاتك: فإِنَّنا نوصيك بشدة بأن تُجري مُقابلة معنا في 
امقائل. #عل م السكق: أصبيشها تتديل: فكرة أنه هل الركم من أن نود شتركتنا ى نفدي خنسناكنا 
فريد من نوعه. فإننا لسنا الحلّ الأفضل لجميع العملاء الْمحتمّلين. لا تَعرَّز القيمة على المدى الطويل 
إلا عندما ترتبط احتياجات العملاء ورغباتهم وشخصيتهم ووضعهم المالي ارتباطًا مُتناغمًا مع 
احتياجاتنا ورغباتنا وشخصيّتنا ووضعنا المالي. 

نحن لا نقوم بتسعير خدماتنا بالساعة. إِنَّنا نؤمن بأن كلَّ طرفٍ يُحدّد القيمة الحقيقية. ولا تُوجّد 
علاقتا عملٍ مُتماثلتان» ومن ثَمّ لن يكون ثمة أي معاملة بنفس سعر وشروط مُعاملة أخرى. وعليه, 
فإن المقارنة بين احتياجاتك ورغباتك واحتياجات ورغبات معارفك لا تُقدّمم معلومات صحيحة على 
وجه العموم. وبقدر سرية العلاقة بينك وبين شركتناء لا يُمكننا كذلك مُناقشة شروط وأحكام 
اتفاقيات أصدقائك ومعارفك التي قد تربطهم بشركتنا. 

على الرغم من عدم وجود عقدّين مُتشابهّينء فإن لدّينا سياسة ثابتة مرتبطة بالعلاقات الجديدة. 
نحن بحاجة إلى ما لا يقل عن ٠٠٠١‏ دولار تُدقَع كمُقدَّم أتعاب في الاتفاقية المالية بين شركتنا 
وعملائنا. وبقدر ما نُقدّم ضمانًا كاملا للرضا عن الخدمة» فإننا سنُسدٌّد لك المبلغ المدفوع مُقدَّما في 
حالة إذا ما قرّرتَ من جانب واحدٍ أَنَّنا لم نُّقدّم الخدمات الْمتّهَق عليها في اتفاقية خدماتنا. 
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استبيان العميل المحتمّل 
معلومات أساسية - المعلومات الشخصية 
الاسم بالكامل: تاريخ الميلاد: 
محل الميلاد: رقم الضمان الاجتماعي: 


المدينة: الولاية: الرمز البريدي: 
هاتف المنزل: فاكس: 1 
هاتف العمل: جهاز اتصال (ديخر): 
الهاتف المحمول: البريد الإلكتروني: 

اسم الشركة: 
المستى الوظيفي: مدة العمل لدى الشركة: 


فالا 


مزايا إضافية مهمة: 


منذ متى وأنت تعيش في منطقة خليج سان فرانسيسكو؟ 

أين نشأت؟ 

ما الكلية التى درست فيها؟ 

مقرّها: التخصص: 
الدرجة العلمية التى حصلتٌّ عليها: 


الأنشطة التطوعية: 
الجمعيات الخيرية التى تدعمها: 


الهوايات المفضّلة: 
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معلومات أساسية - معلومات الزوج / الزوجة / الأسرة 


اسم الزوج / الزوجة بالكامل: تاريخ الميلاد: 

محل الميلاد: 

اسم الشركة التي يعمل بها الزوج / الزوجة: 

المسمّى الوظيفي: مدة العمل لدى الشركة: 

مزايا إضافية مُهمّة: 

أسماء الأيناء بالكامل/ برجاء إدراجهم أدناه: السن / تاريخ الميلاد (الابن / الابنة): 
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معلومات أساسية - المعلومات المالية 
البنك الركيسي: مدة التعامل مع البنك: 


أنواع الحسابات: 


اسم مستشارك المالي الحالي: نوع العلاقة: مستوى الرضا عن أدائه: 


الأتعاب الحالية التى تدفعها لمستشارك: 


تعتقد أن الأسعار المحنّسبة عادلة؟ 
لو كانت الإجابة لاء فلماذا؟ 
هل أخيرتَ مُحاسبك / مُستشارك السايق عن لقائتك بنا؟ 
هل عليك رصيد مُستحق الدفع لصالح مُحاسبك / مُستشارك السابق؟ 
هل لديك أنشطة استثمارية؟ 


ما هي أنواع استثماراتك؟ 


كيف تُقيّمم مستوى المخاطرة فيما يتَّصلِ باستثماراتك؟ 
هل لديك خطة مُحدَّدة لإدارة التركة؟ 

هل لديك ودائع اتتمانية؟ 

هل وَصيّتك سارية؟ 


من هو مُحاميك؟ 


ا 
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الأسئلة المتعلّقة بالخدمة 
كيف عرفت بموريس + دانجيلو؟ 
لماذا فكّرتَ في الاتصال بنا؟ 
يرجى ذكر أهمٌ مُشكلات الخدمة الخاصة بك: 
ما توقعاتك من المحاسب القانوني / المستشار القانوني؟ 


ما الميزانية السنوية التى تُخصّصها لمستشارك؟ 

كم مرة ترغب في مُقابلة محاسبك / مُستشارك سنويًا؟ 

هل تتوقّع أن يتَّصِل بك مُحاسبك / مُستشارك من جانبٍ واحد 

على مدار العام؟ 

على مقياس من ١‏ إلى ٠١‏ حيث ١‏ معناه أدنى مستوى من المخاطرة 

و١٠‏ أعلى مستوى من المخاطرة؛ قم بتقييم مستوى اطمتنانك للمُخاطرة 
بالنسبة لخيارات التهرّب الضريبى: 

ما مدى السرعة التي تتوقع أن تتلقى بها مُكالمة ردًّا على اتصالك السابق؟ 


ما الفترة الزمنية المتوفّعة لإعداد التقارير التى يتلقَّاها هذا المكتب؟ 


ما شعورك حيال التقدّم بطلب تمديدٍ زمني لتقديم الإقرار الضريبي؟ 


هل ترغب في الحصول على معلومات متعلقة بالضرائب والمعلومات المالية 
عن طريق البريد الإلكتروني؟ 


هل يُمكنك الاتصال بالإنترنت؟ ما مُعدَّل اتصالك بالإنترنت؟ 


ما شعورك حيال تلقّيك اتصالًا من عضو آخر من المكتب بخلاف الشريك؟ 


لحن 


كما ترّون» فإن بعض هذه الأسئلة شخصية للغاية» وعندما اقترّح موريس هذا 
الاستبيان على اركاذ عُورض بشدَّة. ومع ذلك. ويعد أن دخل حيّن التطبيق» أصبح 
الشركاء قن قفي شل أنه وميه منهاذة لتاميل التسلاة الكنه وإ وان التونعات 
المتبادلة. علاوة على ذلكء فقد أدلى العُملاء الذين استوفوا الاستبيان بتعليقاتٍ إيجابية 
مَفادها أن هذه هي المرة الأولى التي يطرح عليهم أحدُ المهنَيين هذه النوعية من الأسئلة. 
والعميل الوحيد: الذي اشتكى من أن الأسئلة كانت تطفلية للغاية ولم يكن لدى الشركة 
أي حقٌّ لطرحهاء انّضح في النهاية أنه عميل لا يُناسب هذه الشركة» ومن ثم وفْر وقتُ 
تطوير العلاقة (يمكنك تحميل وتعديل الاستبيان ليّناسب ثقافة شركتك من خلال زيارة 
موقع شركة «موريس + دانجيلو» على الإنترنت 07587007.0502011065.2012) . 
الخطوة الثانية قبل تحديد السعر هي طرح الأسئلة التي تحتاج الشركة نفسها 
للإجابة عليها. ننصحك بالنظر في الأسئلة التالية كفريق لخدمة العملاء. وتضمين عضو 
واد هرو لاقل يق الشركة ل بحرك العمل اتومى كه لين لوية 3 3 م عاطفي تجاه 
العلاقة. فمن الضروري أن يكون هناك شخص موضوعيء لضمان أن الشركة لن تُقَدٌ 
تنازلات سعرية غير مُبرّرة. وقد انُخذت بعض الشركات خطوة 5 عن طريق 5 
لجنة للتسعير؛ حيث يُوافَق على جميع اتفاقيات السعر الثابت» وأوامر التغيير وقرارات 
التسعير داخليًا قبل أن يُبلَعْ العميل بها. دعنا نُفكّر في الأسئلة التي تُوصي بها رابطة 
المحامين الأمريكية قبل تحديد السعر. 
تُحدَّد القواعد النموذجية للسلوك المهُني لدى رابطة المحامين الأمريكيين مسئوليات 

امحامين في التعامُل مع العملاء. وعلى وجه التحديد» تنص القاعدة النموذجية 0-١‏ على 
«أن تكون أتعاب المحامي معقولة» (لم يستخدموا كلمة «السعر» بعد). وتَحدّد العوامل 
القالية للنظن !في شهدي الهو 

)١(‏ الوقث واليّدُ العاملة المطلوبة والحداثة والصعوية الْمتضْمتَتَينَ والمهارة المطلوبة 
اللازمة لأداء الخدمات. 

(؟) احتمال أن يكون قبول الَهمّة - في حال تبيّن للعميل - سيحول دون وجود 
وظائف أخرى. 

(") الرسوم المعتادة المفروضة لخدمات مُمالة في المنطقة. 

(5) مقدار الإنفاق والنتائج التي يتم الحصول عليها. 

(5) الحدود الزمنية المفروضة من قبل العميل أو الظروف. 
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(1) طبيعة ومدّة العلاقة المهنيّة مع العميل. 
(/ا) بكيرة وسشمعة:وقدزة المحامين الديخ يُوذون الخدمات. 
(8) ما إذا كانت الرسوم ثابتة أم طاركة. 


إلى جانب اعتبارات رابطة المحامين الأمريكيين: يتعبّن عليك أن تسأل نفسك ما يلى: 


أسئلة يجب على الشركة طرحُها داخليًًا قبل تحديد السعر 

« من الذي سوف نتعامّل معه على الخريطة المؤسسية؟ 

« من الذي أحال العميل إلينا؟ 

« ما طبيعة العلاقة مع مصدر الإحالة؟ 

« ما الإطار الزّمنى اللازم لاختيار المهنيى؟ 

نما أكواعيد النهاتية الوشيكة القى ثوخة قراو يشان التعافل مع اهدي ؟ 

١ | 0 من يدفع‎ ٠« 

« هل هناك أي مُنافسين لشركتنا على الساحة؟ ومن هم؟ 

٠‏ هل هناك أي معلومات عن الأسعار من هؤلاء المنافسين (العطاءات» طلبات 
العروضء وما إلى ذلك)؟ 

« ما مدى ريحيّة الشركة؟ منذ متى تُزاول النشاط؟ 

٠‏ من اليد السابق الذي كانوا يتعاملون معه ولماذا قاموا بتغييره؟ 

ف إذا كا هذا تشاع حديةا» ففخ هو اصرق والهامي: :والكافعت القافوت: 
وأغضنا .حل الادارة» لوقيل ذلك من امو 

ما مدى خيرة العميل بخدماتنا؟ 

« ما السعر الذي سيدفعه العميل مُقابل الخدمة داخليًا؟ 

٠‏ هل يضيف هذا العميل إلى رأس المال الفكري للشركة: أم أنَّنا فقط نستخدم 
المهارات الحالية؟ 

» ما المخاطر التى تتعرّض لها الشركة مع هذا العميل؟ 

« ما مقدار الزيف (أى الخسارة) الْمحتمّل للعميل جِرّاء تقديم خدماتنا له؟ 

٠‏ هل يفتح هذا العميل الطريق إلى مكانة أو شريحة جديدة في السوق؟ 
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٠‏ هل نرغب في هذا العميل؟ هل هو في نطاق الأعمال التي نهتمٌ بها؟ 
ه ما السعر الذي نرغب فيه لهذه المهمة؟ (مقتبس بشيء من التعديل من بيكر, 
اا : 

لسفل كيف أن هده اللنبكلة والمكياراك (الشن: كنا وتقصض. روائطة الحامين 
الأمريكيين) تذهب إلى ما هو أبعد من الوقت واليد العاملة. فهي تُحاول في الأساس, 
تحديد القيمة للعميل من خلال النظر إلى مجموعة كاملة من العوامل؛ وكُلّما زادت 
معرفتك» كان بمقدورك أن تكون مُستعدًا على نحو أفضل لتحديد سعر يتناسَب مع 
القيمة: لأ توج خطاء ف هه بزامه بق كقدين حهم العمل المطلوب: :ولكن: يحت القيام 
بذلك قبل إقامة العلاقة وليس بعدّها. كذلك لا ينبغي أن يكون هذا هو العامل الحاسم في 
تحديد السعرء ولكنَّهُ واحد فقط من بَّين عديدٍ من العوامل. العُملاء لا يشترون ساعات؛ 
ومن ثَّمّ فهي غير ضرورية في تحديد القيمة. 

السؤال الأخير - ما السعر الذي ننشده لقبول هذه المهمة؟ نقترح أن تحدد الشركة 
ثلاثة أسعار داخلية مأمولة لكل اتفاقية سعر ثابت أو أمر تغيير (أو تحديد سعر ثابت 
لهؤلاة العملهة الدون ل يخطهون لاتفاقيات السندن التايك|: ١‏ 
السشعر التّحَفُظى: هذا هو السعر الذي لا تقبل الشركة بأقلٌ منه بأيٌّ حال من الأحوال. 

ويمكن أن يعتمد على تقدير مُعدلات القياسية بالساعة, ولكن ينبغي أيضًا أن يُراعي 

جميع الاستراتيجيات الأخرى ومُحرّكات القيمة والعوامل الأخرى التي ناقشناها. هذا 


السعر سيّحقق للشركة «ريمًا عاديا». 

السعر المأمول: هذا هو السعر الذي سيُّحقٌق «ربمًا فوق العادي» للشركة. 
السّعر المثالي: هذا هى السعر الذي سيّحقٌق ربهًا «استثنائيًا غير متوقع» للشركة. 

من الأهمية بمكان تحديد هذه الأسعار داخليًا قبل الاتفاق مع العميل. فكما ناقشناء 
لا يُوجّد سبب لعدّم تحديد الشركة السّعر مَُقدَّمّاه ومن كَمَّ تحديد ما إذا كان بإمكانها 
أن تُستثمر بطريقة مُربحة في التكاليف الداخلية لتحقيق الربح المريح للشركة (على غرار 
الطريقة التي اتبعها أياكوكا في تسعير «فورد موستانج»). 

لن تُصبح أبدًا مُفاوضًا فعَالَ إِلَا إذا كُنتَ على استعدانٍ للتخلّي عن الصفقة. هذا هو 
مَوقفك التّفاوضي قبل الأخير - اكَوقف التّفاوضي النهائي هو فَهم وتسليم القيمة الخاصّة 
نكت وهو الطريفة الك بسحت وها فيل الشركاف: و العام الناقمة مقط حل الفيو 
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(والتي يسببها ترفض أيضًا نسبة كبيرة من العٌُملاء الُحتمَلِين). ويمنح السّعر التّمفُطي 
ميزة رسم الحدود الفاصلة هذه. فيجب ألا تتنارّل أيدًا عن هذا السعر للحصول على 
«حصة في السوق». فلا يُمكنك أَخذّ حصّة في السوق إلى البنك؛ وإنما الربحية وحدها. إذا 
لم يكن العُملاء على استعدابٍ لدفع السعر التحنطلي: فاطلب منهم حذّفَ الخدمة التي 
يرغبون في حذّفها من باقة الخدمات؛ أو اجعلهم يقومون بالمزيد من العمل بأنفسهم؛ أى 
ا 0 فعليك تغيير شروط السداد والحصول على الشعر 
بالكامل مُقدَّمًا. مهما حدث؛ لا تُقدّم تنازلات في الأسعار من جانبك دون دفع العميل 
إلى تقديم شيء في المقابل. فأنت لا تريد مُكافأة هذا النوع من السلوك. ولا تَضف طاقةٌ 
استيعابية (أو تستهلك الكثير من الطاقة الاستيعابية الحالية) لخدمة العملاء ممُنخفضي 
السعر. ريما تحرص على الاحتفاظ بعُملاء عايِيّينَ على سبيل الاحتياط؛ ولكن يجب على 
الشركة أيضًا الحصول على حِصّتها من عملاء الدرجة الأولى ورجال الأعمال في إطار 
سَعيها للربح. كذلك عليك حجّز جزء من طاقتك الاستيعابية الثابتة لتلبية الاحتياجات 
الفورية لأفضل عُملائك الذين سيكونون أقلَّ حساسية للسعر من العملاء الحُدد الذين 
يبدءون في أسفل منحنى القيمة. 

السعر المثالي هو أعلى سعرٍ في منحنى القيمة. سيكون هذا أفضل تقدير من جانب 
الشركة فيما يتعلّق بالسّعر الحقيقي الذي يكون العميل مُستعدًا وقادرًا على دفعه إذا كان 
ل يذه المدودمت اليزدن وراطلي هذا السعو لكن لا ينبغي 

ن تكون كذلك. عليك أن نَؤْمِن بأنك تستحق ذلك لكي تحصّل عليه. ونحن لا نقترح عليك 

الحصول على هذا السعر في مُعظم الأوقات (بناءً على خبرتنا في العمل مع الشركات التي 
تستخدم هذه الطريقة. ستحصل عليه بنسبة تتراوح بين 3٠١‏ و٠5‏ بالماكة من الوقت). 
ولكن ثمة شيئًا واحدًا نعرفه على وجه اليقين: إذا لم تطلّب قط السعر المثالي فلن تحصّل 
عليه أبدًا. إنَّ مقولة لاعب هوكي الجليد الرائع وين جريتسكي صحيحة تمامًا: «أنت تفوّت 
٠‏ بالمائة من التسديدات الي لا قجبها « ١‏ 

في مُعظم الأحيان» سيصل سعرك النهائي إلى المستوى المأمول في نهاية المطاف. وهى 
ربح فوق العادي. نظرًا لأنك تقوم بتجميع الخدمات في صورة باقات» وتوفير ضمان 
لسع #الخدمة وتقديم أتعاق وشروط بسدان كاك ججحب أن :تكن :قاروا عل (طلب 
أسعار مُمتازة خلال المنافسة. فالهدّف هو التنافس على الخدمة والقيمة وليس السعر. 


ومن المتاشت أيضًا في ظروفٍ مُعيّنة أن تسأل العُملاء عمًا يعتقدون أنه سعرٌ عادلٌ 
مُقابل الخدمة» وأن تترُك لهم تحديد السعر. ففي كثير من الأحيان» سوف تَفاجَأ عندما 
قعل ف العميل شقان نيعا آمل كفن ما المتسن التمتط :كنا أنه دز هلي 
التحصيل أسهلَ كثيرًا؛ نظرًا لأنه 500 جدًا على العملاء أن يُجادلوا لاحقًا في السعر 
الذي حدّدوه سابقًا بأنفسهم. 

أما في الحالات التى لا يعرض فيها العميل سعرًا مُعينَاه فتكون الكرة في ملعبك. 
أخَبرة بالسحز لقال أوله ف إن الجذم"من الأعل. والانتقال للأسفل امهل يككير من العكن: 
تم «التزم الصمت». إذا قلت أيّ شيء بع "رلته كستكون: ف مويك تتش الابيعان: 
وستفقد السيطرة على التفاوض (ولن تكسب شينًا). دع العميل يمر بصدمة السعر 
المرتفع» ولحظة من الصمت؛ لأنَّ ذلك طبيعي جدًا. الصمت في هذه المرحلة أمر صعب 
(فالبشر لا يُحَبُون الصمت)؛ ولكن عليك أن تمتنع عن الكلام» وذلك سيستغرق عادةً فترة 
لا تتعدّى "١‏ إلى ٠١‏ ثانية. 

قد تبدى هذه مهمّة شاقّة في البداية» لكن مثل كلَّ الأعمال المعرفية الأخرى. هي عملية 
تكرازية:وكلما مت يها زادت'الثقة القى اكتسئكهاء وحصلت على نتيحة أفضل: كما 
أنه من خلال إشراك أعضاء فريقك في هذه العملية, فإنك تغرس بداخلهم توجُّهًا مُتميرًا 
في ريادة الأعمال وتُقدّم رأس مال بشريًا ثمينًا (وإيجابيًا) بشأن عملية التسعير المقصود 
بهدف تحقيق الأرباح. 


بول: في بعض الأحيان نحتاج إلى تجارب شخصية لجعل الأفكار تنبض بالحياة» بل 
جعلها أكثر عاطفية. بحيث تُصبح جزءًا من نظام معتقداتنا (ستتذكر النقطة المتعلقة 
يتكوين ا لعتقه الذى شق تشين السلوة ).امن أخة ذلك ف" الفوقان هوا ل أن أشارككهه 
بعض التجارب التى قد تساعد في هذه العملية. 

في مجلس النتقارع للعُملاء كنث أديره في إنجلتراء تطرّقنا إلى الحديث عن السعر. 
قال أحد العملاء: «لديّ مشكلة حقيقية في طريقة تسعير هذه الشركة. لشرح ذلكء دَغني 
ألو ليه هذا السؤال هل لديوم ختاطوة فى أسغالياق» ْ 

أجبتّه: «نعم نعم بالطبع». (ربما ظنَّ العميل أنه ليس لدينا إِلَّا حيوان الكنغر على 
نواصي الشؤارع!) 
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لم يليَتْ أن وقف العميل وأخذ يقول: «حسناء تخيّل أني ذهبث إلى محل الحياكة 
المحلي الذي أتعامّلٌ معه؛ وجرَّبتٌ بذلة» ولكن السترة كانت طويلةٌ أكثر من اللازم. لذلك 
ذهبثٌ إلى الشخص المسئول وسألته كم سيتكلّف تقصير الأكمام. فقال مُوظّف البيع: 
«حسناء ذلك يعتفم على أمورعدة» من الواضيح أَنَّ ردّي سيكون: «ما هي تلك الأمور؟» 

فيردٌ علي موظف البيع قائلًا: «حسنًاء يعتمد الأمر على الْمدّة التي يستغرقها. وإذا 
قمثُ بذلك» فسوف يستغرق الأمر وقنًا أطول مما سيستغرقه مُديري. لكن سعره للقيام 
بذلك هو 5 جنيهات إسترلينية للبوصة وسعري هو ؛ جنيهات إسترلينية للبوصة. فأيّ 
الخيارين تفضل؟»» 

كان العميل الآن يتطلّع بشدّة لسرد باقي القصة. قال: «بول؛ أخبرني. كيف سيكون 
شعوري؟» وقبل أن أتمكن من الإجابة» أجاب على سؤاله بحماس قائلًا: «سوف أغضبء 
هذا ما سأشعر به.» بعد ذلك وصل إلى الخلاصة: «أترى؟ هذا بالضبط شعوري عند 
التعامُل مع شركة المحاسبة هذه. لا يهمني من يفعل هذاء لا يهمني كم من الوقت 
سيستغرق؛ كل ما يهمني هو الحصول على المطلوب على نحى صحيح.» 

أليس هذا بالضبط ما يشعر به عملاؤك؟ والأكثر من ذلكء أليس ذلك ما تشعر 
به؟ إذا كان كذلكء فتعالَ معي إلى عيادة طبيب الأقدام. (قبل أن تقول: «ما علاقة ذلك 
بالتسعير؟» الإجابة هي: «الكثيرء ابقّ معنا».) 

إن أطباء الأقدام مُفيدون للغاية إذا كُنتَ تقضي الكثير من الوقت في التحرّك المتأني 
على خشبة المسرح جيئة وذهابًا. أنت فعليًا تمشي أميالًا في اليوم الواحد! وإذا كُنت في 
الخمسينيات فما فوق من العمرء يُمكن أن يبدأ بروز مُوْلِمٌ جدًّا في الظهور في قدميك. 
حسناء كان لديّ بروز في قدمي اليسرى مُوْلِمٌ للغاية. كان الناس يسألونني إذا كنت قد 
تعرضت لكسر في كاحلي؛ فقد كنث أعرج كثيرًا. لذلك بعد شهور من العذاب (والسفر) 
وصلتُ إلى البيت وذهيتُ 00 طبيب الأقدام الودود القاطن في الحي؛ واسمه كريس. 

ما إن فحص قدمي حتى قال: «أوهء هذا سيّئء لكنّنا سرعان ها سستكدا سن من 
سيستغرق الأمر نحو 5: دقيقة لأداء عمل جِيّد بحق.» عندما شرع في عمله استفسرتٌ 
عن الأتعاب. فأخبرّني بشيء من الخجل: ٠٠‏ دولارًا. 

الآن توققف للحظة. ماذا سيكون رد فعلك؟ تظاهر للحظة أنك؛ مثليء تقضي مُعظم 
خيائك تقول" للحا سين المحترفين إن أسعارهع :متخففة العاية: سيكون رد فعلك دن 
تمامًا مثل رد فعلي. «هل هذا كل شيء؟ كريسء انتظر لحظة. عندما أتيت: كنث بالكاد 
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ما تفرضه من سعر يعكسر قيمتك 


أستطيع المشي؛ خلال 5: دقيقة أو نحو ذلك؛ سأكون وكأنّني مُعاقّ تمامًا وأنت لا تطلٍ 
مني إِلَا ٠٠‏ دولارًا فقط. أنا أصِرٌّ على أن تطلّب أكثر.» (حسنًاء ربما أكون غريب الأطوار!) 

تفاجأ كريسء على أقل تقديرء بعض الشيء. فقد أخبَرّني أنه لم يسمع أحدًا يقول ذلك 
من قبل. كُنَا نتناقش في ذلك بينما كان يُعالِجٍ أصبعي الأصغر (الذي كان يزداد تضاؤل!) 
من قدمي اليسرى. بهذا إن هدفي من ذلك هو أن أبن كيف أن مُعظم المهنيّين لديهم 
مُشكلات تتعلق بهيكل الأسعار أكثر من أيٌّ شيءٍ آخَرء وكيف أنَّ العميل (أو المشتري) 
يُعاني دائمًا من مُشكلاتٍ مع السعر أقل من تلك التي يُعانيها البائع. إن الاعتراض على 
السّعر يشغل البائع في أغلب الأحيان أكثر من المشتري. 
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رون: يبدو أنَّ المهنيّين هم من ينقلون بالفعل اعتراضهم الشخصي على السعر إلى عملائهم. 


بول: أخبرّني كريس بعد ذلك أنه لم يسيبق لأحدٍ أن وضّح له التسعير من قبل. بعد ذلك 
علمثُ أنه يعمل في المجال منذ عام واحدٍ فقطء وأنه يشعّر أن عليه البدء بسعر مُتدنَّ 
(لكنه اغترف أيضًا أنه لم يسبق لأَحدٍ أبدًا أنْ قال إِنَّ أسعاره كانت باهظةٌ للغاية وأنه 
لطالّما اعتقد أنه يجب أن يرفعها). 

صحت به قائلًا: «افعلّها الآن.» وهكذا اتفقنا على أن يأخذ ١‏ دولارًا. لكن الأمر لم 
ينته عند ذلك الحد. فقد حرجنا معًا - نعم أصبح بإمكاني حينذاك المثي مُجِدَّدَا ‏ 
لردهة الاستقبال؛ عندما أخبرتني موظفة الاستقبال أنَّ علي دقع ٠‏ دولارًا. قلت لها: «لاء 
ذلك ارون سكن ار ون ات ولاه تمكتلة [ تقد لف زاف فت إل كزو ارعتدها بتكل 
ا 0 عصبية قائلًا: «نعم, المبلغ ٠١‏ دولارًا.» 

ن تتخيّل الآن مُوظّفة الاستقبال وقد تملّكتها الحيرة تمامًا وتتساءل ما الذي 
يجري بحقٌ السماء. قالت: «لاء لاء لاء أنت مخطئ؛ إنها ٠٠‏ دولارًا فقط.» شجّعت كريس 
على التمسّك بِمُوقفه. وفي نهاية الأمرء أعطيثُ مُوظفة الاستقبال ورتين من فكة ٠٠‏ دولارًاء 
وأعطتني الباقي ١‏ دولارًا. 

النقطة الْهمّة هنا هيء بالطبع؛ أَنّنَى لى تركتٌ الأمر لكريس وقلتٌ له: «حستاء 
يُمكنك أن تتقاضى +8 واولةةا هذه ارق ويكة تأكّد من أنك ستتقاضى من الشخص التالي 
"٠‏ دولارًا.» لَمَا قَعَل ذلك أيدًا. ولم يكن ليحدّث مُطلقًا. كان سيجد سبيًا لإبقاء السعر 
مُنخفضًا. (ربما كان علي أن أتقاضى منه تَمَن المشورة! وذاك من شأنه أن يضمن الالتزام 


بن 
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بها من جانبه.) وهنا تكمّن النقطة الحاسمة مرة أخرى: الاعتراض على السعر يشغل 
البائع في أغلب الأحيان أكثر من المشتري. 

بعد أيام قليلة من تجربتي في عيادة طبيب الأقدام» تحدَّثتْ مع ريجينالد» وهو 
مُحاسب: ق مؤسّسة عامّة فى إنجلترا: كنا نتاقش التموضع: وكان يوضخ لي أن :بعض 
عملاته (في الغالب كانوا أولتك الذين يدفعون أجرًا أقل) يُعاملونه باحترام أقلَّ مما ينبغي. 
مرة أخرى تفهّم المغزى. 1 

ولكن لا تنخدع. فالأمر لا يتعلّق بِمُحِرّد رفع الأسعار فحسب (رغم أنَّ ذلك بالتأكيد 
جُزء من الهدف). بل يتعلّق أولّا وقبل كلّ شيءٍ برفع قيمة ما نُقدّمهء كُمَّ تحديد السعر 
بما يتوافق مع القيمة. غير أنني ما زلت مُقتنعًا بأنه ما من مهنة أقل تقديرًا لقيمة ما 
تفعله من مهنة امحاسبة (ويدرجة أقل منها مهنة المحاماة). 

لقن يتاهدض كوسين 13 السين: تصورة” أفضلة' والحاسيؤة والمكامون. تسا دوق 
كلع موق إذازه أغمالوم وصور اكد فاعلدةةوجدة ذلك التمرية لم ازاجم كرون ينا 
قانوة أيدًا: :إنه يسار يكير اد توقيية أعذن فللا مق ذى هيل هذه الأيام عنما التحظ وين 
المؤكد أنَّ في ذلك رسالةٌ ما أيضًا. 


رون: : لإثبات جدوى هذه الاستراتيجيات» تأمل رسالتّي البريد الإلكتروني العاليكي: اللدق 
تلقيدهقا مو الشاركين بق بدورة قبرنرية هقة دوا تو نسة اليف ركاه لتتقرى المخاسيين 
القانونِيّين لْدّة يوم ونصفء شاركت فيها في أواخر أكتوبر ,5٠٠١‏ في نابا فالي بولاية 
كاليفورنيا. حضر الدورة التى مُمقدت تحت عنوان «ندوة حول 8 التسعير القيمى 
لطلني الدراضات العلناء ١١‏ نحابية قانونيا حصلوا على دورة التسعير على أساس القيمة 
كشرط مُسبّق للحضورء وشرعوا في تنفيذ استراتيجيات التسعير على أساس القيمة في 
شركاتهم. 


٠٠١١ فيراير‎ 

مرحبا رون 

لقد شغلّني برنامجي الجديد عن مُراسلتك؛ ولكن لديّ رغبة في إرسال رسالة 
سريعة إليك لأشكّرك على كتابك «دليل المهنى في التسعير القيمى» وعلى الندوة. 
لق قرت العتاي كلذك كات أخناء عطلة الكريسفايسن» وعدت إلى" الكقب 'لكتاية 
اتفاقية السّعر الثابت الخاصّة بي لجميع الإقرارات الضريبية» وواجهتٌ كلّ 
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مخاوفي التي تتعلّق بفقدان العملاء»ء ورفعث أسعاري بشكلٍ كبير (من ضعفين 
إلى أربعة أضعاف سعر إعداد الضريبة السابق). وقد لاقيت تجاويًا كبيرًا من 
الغملاء الذين أعجبوا بأسلوب التسعير الثابت الجديد وجميع الخدمات التى 
يرون أنهم سيحصلون عليها. لا يعود الكثير من العُملاء مرّة أخرى: ولكن 
يبدو أنَّ هؤلاء الأشخاص هم نوعية العملاء الذين يُمكننى الاستغناء عنهم على 
أي حال» » فجميعهم أشخاص كثيرو الشكوى ومُتذمّرون ولا يُقدّرون خدماتي. 
لقد تلقَيتُ في الواقع انَّصالَا من ثلاث شركات مُحاسبة قانو نية محلية هتَأثني 
على ا الشجاعة اللّازمة لفعل ما فعلت. 2 يكن لدي البيد أو ل 
عن شرهقا اللغانة لق هل مؤييم شري عق اخ ابقل الدرجة لل ل 
أكن مُهتمًا. العملاء الحُدد الذين اكتسبتّهم لديهم اتفاقيات تسعير ثابتة مُميّزة 
للغاية. ولقد حل ستة عملاء جُدد محل "١‏ عميلًا قديمًا! كم يَروق لي هذا الأمر! 
على أي حالء لقد تغيّرّثْ حياتي للأفضل. فهناك المزيد من المال» والمزيد من 
الرضاء ولكن الأهمَّ من ذلك كله هو الوقت الذي فَرَّعْنّه لعائلتي وحياتي. 


ديان جرين 


٠٠٠١١ فبراير‎ "٠ 

0 

أودٌّ أ ن أطلعك على التقدّم الذي أحرزته. في هذه الفترةء أبرمتٌ اتفاقيّتَين 
جديدتّين من اتفاقيات السّعر الثابت» وتمكّنتُ من إقناع عميلٍ حاليّ باتفاقية 
السعر الثابت بنجاح كبير. وتنا وَعَدْتنيء أحب العُملاء فكرة إتاحة الفرصة 
لهم للاتفاق على السعر مُقدَّمَ 

بعد الدورة التدريبية ل من الوقت لتنفيذ الرؤية الجديدة. 
وكما فو دون أواجه الكثير من المعارضة من جانب شريكي الشديد التمسّك 
بنظام إعداد الفواتير على أساس الساعات. ويينما لا أزال آمل أن يرى مزايا 
الرؤية الجديدة»ء سأمضي قَدُمًا سواءً أكان معي في ذلك أم لا. أشعْر أن هذه 
التجربة قد تكون مُفيدة للآكَّرِين الذين لديهم تحدّيات التنفيذ نفسها. 
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إليك ما أفعلّه. أوَلَاه أجريتٌ تحليل باريت. ولم تكن النتائج مُفاجئة» بل كانت 
نداء صحوة رائعًا جعلني أفكّر في التخلّص من 1١4‏ عميلا. لى تتذكّرء لقد 
ورت العديد من العملاء ذوي المستوى المنخفض من شريكي الذي تُوقء وكنثُ 
أعاني ف الاختيار بين التدفق النقدي القوري وتقديم الخدمة لنوعية العملاء 
الذين ارون نوا فرك هذا الاختيار الأخير ووجدنا مُحاسبة قانونية كانت قد 
نداث للد امهارسة احينة :ويحث لها الشجلت ,قاين “ل ياناقة من إيرادات 
العام الماضي. 

ثم كتبثُ لكل عُملاتي الضريبيين (لم يشترك شريكي في البداية: قاتلا إنَّ عُملاءه 
كانوا تقليديّين ولا ا التغيير. وفك لكف ذلك بعض الارتياك بين أعضاء 
فريقناء ولكن بمرور الوقت ونجاح البرنامج؛ خُلَّ الموقف). حدَّدَت [البجمانة] 
بعض شروط علاقتنا إضافةٌ إلى معلومات التسعير التي اشتملت على خصم 
مُقابل التنازل عن موعد الموسم الضريبي. بعد ذلك» أجرى أحد أعضاء د 
الذي يتمتّع بمهارات تواصل رائعة متابعة للأمر عن طريق المكالمات الهاتفية 
بهدف استطلاع آراء العملاء حول ما يشعرون به تجاه النظام الجديد ومعرفة 
ما إذا كانوا يُريدون حجْز موعد. لقد كان النجاح ساحقاء وحصلنا على ميزات 
لغ انطع .مها ندا عكذها كنت أفوقع ردود فعل العميل. ونظرًا لأنني رفعث 
أسعار الجميع؛ فق نيك للعملوح قرس /الحذا نك كرو تددن لق انا ورد لله لين 
أضطر إلى قضاء بعض الوقت في الاستماع إلى الشكاوى بعد إرسال الفاتورة. 
بالإضافة إلى أنَّ ذلك يساعد في تخضيض التدئقات النقدية؛ إن سيدفع الناس 
مُقدَّمَا أو عندما يحصدون عوائدهم وليس بعد أن يحصلوا على فاتورتنا. نحن 
نعرف من سيعود ومن لن يعود (وهم قلَّة قليلة للغاية). 

بعد موسم الضرائبء سأضغط لترقية المزيد من العُملاء الجَيّدِينَ إلى نظام 
القافية الستدي الكايكة .وما نابع إزالة نقلاء |عدانالقواقتن ؤناء عل السناعاف 
[وسجلّات ساعات العمل] تمامًا. سأحتاج إلى كل المساعدة التي يمكنني 
الحضؤل. عليها إذا 'كان. لدئ أي مفكم نصيحة» وسأكوة: ممجًا 'لذلك..ؤكلى 
أمل أنه إذا توصّلتٌ إلى بعض مؤشرات الأداء الركيسة العالية (مُؤْشْرات الأداء 
الرئيسة: التي جرى مُناقشتها في الفصل العاشر)ء فسيكون شريكي أكثر تقيّلًا. 
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وآمل أن يسير كل شيء على ما يرام بالنسبة لكء وأتطلّع إلى المزيد من قصص 
النجاح بعد موسم الضرائب. 

معان 

ليزي تشابمان 


لاحظ كيف يُمكن لدعم الشريك أن يكون مسألةٌ حسّاسةٌ؛ وعل أن أكون صادقاء لقد 
مضق بعض الشراكات بسبب مسألة التسعير هذه. فإذا كان لديك أنت وشركاؤك رقَّى 
مُختلفة حول مُقترّحات القيمة وسياسات التسعير والقضايا الاستراتيجية الأخرى؛ فإِنَّ 
تتفين اتفاقياف النيسر لخادت وآوامن القعيير تفضيلة عن التخلّص من سبجلاك سافات 
العملء #فوضوع الفضل العاهر بت لق يقدى إل إل زيادة التوتر و عفن الكمياف» يكون 

فض الشراكة هو الحل الوحيدء وكان في نهاية المطاف النتيجة التي وصل إليها ليزلي. وفي 
أحيان أخرىء سيِّنفُ أحد الشركاء هذه الأفكار ويُحقّق النجاح» وسينضمٌ إليه آخرون. 
فحتى أشدٌ المهنيّينَ مُعارضةً سيجد صعويةٌ كبيرة في إنكار النتائج الناجحة. 

فيما يلي رسالة تتحدّث عن نجاح تنفيذ اتفاقيات السعر الثابتء تلقيُها بعد عرض 
تقديمي عن أسلوب التسعير على أساس القيمة: قدَّمِتُه في مؤتمر في لاس فيجاس في 
سبتمبر .7٠٠١‏ ليس الهدف أن أحظى باستحقاق شخصي - في الواقع» يستحقٌ بول 
توه ا ع لز ال ان 3 جل ب و ل 0 
عاء 55ت ولك القدف هو سلتط الضوع عل الآقان الانكانية التي يمكن أن #حنقيا 
تظبيق اكفاقيات.: السعن القابكه وتوؤضيخ كيف أن مُعظم. الشركات” حتت هذه الأفكان 
تدريجيًاء مع مرور الوقت» وليس جميعها في وقت واحد. 


5 أبريل ٠٠٠١١‏ 
ا 
ترامنافة اهن عضن ا : عستا آنا أنضًا 7 أ دي 0 واحدةً! 
ولكن بصفتي عضوًا في فريق لدى شركة مُحاسبة قانونية في مدينة ليكوود 


بولاية كولورادوء أشعر بأن علي إخبارك بتأثير كتابك «دليل المهني في التسعير 
القيمى» وعرضك التقديمى في مؤتمر «شبكة ريزالتس أكونتانتس» في شهر 


١ /ا‎ 
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سكمير لعاء + لم تستركتنا: إِنني لفخورة بالنجاح الذي حقّقناه باتّباع 
مماوسَاتك ف التسعير :وافله أن شركاننا شديدو التواضع لدرجة تجعلهم لا 
يخبرونك عن ذلك بأنفسهم. لذا أرجى أن تسمح لي بشيءٍ من التّباهي نيابةٌ عن 
شركتناء ولأبقى مُستحوذة على انتباهك» سأتباهى نيابة عنك أيضًا! 

دغني أبدأ بنبذة صغيرة. دخلت شركة «برادليء آلن آند أسوشيتس» مجال 
الأقمال: مق مقاء 15219 وعقهما حكن الشركاء الكلدكة (نيم برلةل: ومازلة 
ألن» وتوم سوارت) معسكر تدريب شيكاجو الذي نظَمَتَهُ مؤسسة «ريزالتس 
أكونتانتس سيستمز» في ميكاجرة على كك كاير كدوم 5 أوائل 
الأربعينيات من أعمارهم: ناجحين في حياتهم المهنية» تُسيطر عليهم بشْدَّة عقليةٌ 
إعداد الفواتير على أساس الساعات. في ذلك المؤتمر» سمعوا اسمك وقليك عن 
كتابك. مرّت سنة: وبعدَ أن أثنى على كتابك شريك من شركة «جورجيا», كانوا 
قد اجتمعوا معه في «معسكر التدريب»»؛ قرّروا أنه يجب أن يقرأ الكتاب مجموعة 
مُختارة من أعضاء الفريق. لذلك» اشْترَيُنا خمسَ دُْسَحْ وخصّصنا لأنفسنا موعدًا 
نهاتيًا لاستكمال قراءتها. بعد ذلك بوقتٍ قصيرء خاض تيم المغامرة وجارّفَ 
بالتفاوض على أول اتفاقية سعر ثابت له. وفي خلال التسعة الأشهر الأولى من 
عام ,٠٠٠١‏ تفاوض تيم ومُزوّد خدمة آخر على اتفاقيات سعر ثابتٍ مع تسعة 
عُملاء. مما أدَّى إلى زيادة في الإيرادات تصل إلى نحو ١‏ ألف دولار. 

ثم جاء مؤتمر «شبكة ريزالتس أكونتانتس» في لاس فيجاس؛ وعرضك التقديمي 
المفعَم بالحيوية والحماس والجاذبيّة حول أسلوب التسعير على أساس القيمة! 
بصفتي إدارية لديها قدرةٌ خاصّة على التنفيذ. دُعيثٌ لحضور المؤتمر مع 
الشركاء واتّققنا جميعًا على أن الجزء الذي استغرّق أربع ساعاتٍ من المؤتمر 
يَستحق سعر الرحلة التي كقوف "يوق : كنا متمتسنن هونا إل اكد 
بحماس ا وللمرة الأولى» اقتتّعغنا نا بن «أسلوب التسعير على أساس القيمة» 
فلسرقة ومن أن تعققيا عقا أعفقن' آنا لطانا عرفنا أن العدين عن عملاقنا 
المخلصين يُقدّرون تاريخنا معهم ومعرفتنا بشركاتهم وأعمالهم: ونحن درك 
أيضًا أن علاقتنا معهم هي الشأن الأكثر أهمية. ولكن جاء إلهامُّنا في إدراك 
أنه من المقبول أن يدقع مُقابل لهذه القيمة. فبرغم كُلٌّ شيء, لم يكن لدينا بندُ 
مُحاسبة على «العلاقة»! ّ 


لذلك اشترينا نُسخة من كتابك لكل عضي من أعضاء الفريق» وأطلّقنا برنامجًا 
مُدّته ستة أسابيع للقراءة وللمُناقشات الجماعية الحيوية» وبدأنا في إقناع كل 
شخص باعتناق فلسفة ولغة وتقنيات أسلوب التسعير على أساس القيمة. 
وبالرغم من كلّ هذا الحماس والمعرفة» ظل الشركاء ومُزوٌّدو الخدمات يجدون 
فكرة «بيع» أو «أتعاب التحدّّث» غير مستساغة إلى حد كبير. ولكن مع كل 
نصر أحرزه أحدهم وعرضه على الفريقء كانت الثّقة تنمو وكان «النجاح يجلب 
نجاحًا جديدًا». 
إِنّني فخورةٌ للغاية بإبلاغك أنه في الفترة بين أكتوير 7٠٠٠١‏ وأبريل ,500١‏ باع 
رع نكا الكلانة وكسرية هن ررد الخد عكر عاك قله تنما ااه الك 
دولار بموجب اتفاقيات التسعير الثابت» في 01 عقدًا تتراوح قيمة الواحد منها 
بين ٠٠٠١‏ دولار و85 ألف دولار! 

من المؤكد أنَّ المحك الحقيقي لنجاحنا هو مدى قدرتنا على خدمة هؤلاء العملاء 
وإدارة تكاليفنا. أنا واثقة من أننا سنتميّز في ذلك أيضًا. الشركاء مديرون 
ممتازون» وأتوقع أنهم سيستمرُون في رؤية منظومة حساب التكلفة بناءً على 
عدد الساعات كطريقة صالحة لتقييم مدى فعاليتنا في تقديم خدماتنا. لذا على 
الرغم من آنا لم تتخلٌ عن «الساعة الجيارة؛ فإِننا نستخدم سهلاك ساعات 
العمل كأداة إدارية أكثر منها أداة تسعيرية. 
رون» لقد كان لك أبلغ الأثر على كيفية قيام شركة «برادليء آلن آند أسوشيتس»» 
بأعمالها التجارية في الألفية الجديدة. وإذ نتقدّم بالشكر إليكء فإِنَّنا نُقدّم لك 
دعوة مفتوحة لزيارتنا في أي وقت تتواجد فيه في مدينة دنفر. نود أن 6 نَظهن 
لك بعضًا من كرم الضيافة في ولاية كولورادى» كما نرجى منك أن تُوقع لنا على 
السبع عشرة نُسخة المطويّة الحافات من كتابك! 


المخلصة لكم 
باتي كارينتر 


اوضع هد هذه لد مدى الول امد ابكار يجيا وبوتيرة أأرية للشركة 
عل اك الم ا وين ٠ه‏ بالمائة و ل ل ل ل 
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الثابتة في مُدّة تتراوح بين سنّة أشهر وسنتّين. تحرّك بإيقاع تشعر بالارتياح إزاءه» ولكن 
تأكّد من احتفائك بنجاحاتك خلال ذلك (وتحليل أي انتكاسات أو إخفاقات). 


(6) شرط ضمان التنفيذ 


رون: نشرت مجلة «ذا نيويوركر» ذات مرة رسمًا كاريكاتيريًا لأحد المقاهي: مرسوم فيه 
قافذة (عرطن الكدن لهال ليها لافثة مكتون قذهاة «الإكرامية إفاكة ادوع بشتاك الداع 
لافتة مكتوب فيها «ضع إهانتك هنا». 

شأظلٌ أتدك :ذاخمًا تقصّة سمكثها “قدو عقدث في عام /1؟1 :شملت أفخئل 
60 شركة مُحاسبة. لقد تركّت انطباتًا لا يُمحى في ذهني؛ لأنها توضح بجلاء جوانب 
الفصدون ق لعي اسقاذًا إل عو الساعاهه حات 1 ف«الحالاك الثى قد .هيما الشركة 
دري عو عاد مق الكدية وخضيف: قد شاك إل صرفمة ماو يفضل. هذه القطة 
نشأ شرط ضمان التنفيذ. 

كان تيم الشريك الإداري لذلك المكتب المختصٌ بالمدينة» وقد جاء إليه أفضل عملاته 
الذي مرّ على تعامّله معه وقث طويل (منذ ٠١‏ عامًا) خلال الريع الماضي؛ حيث أراد بيع 
نشاطه التجاري الذي تبلغ قيمته 55١‏ مليون دولار. لقد أخبر تيم (وأنا أعيد صياغة 
كلامه هذا) قائلًا: «لقد ظَلَلْتَ محاسبى القانونيى لأكثر من ٠١‏ عامًا وأنا آتمثك على حياتي. 
لقد حان الوقت لبيع شركتي والاستمتاع بسنوات تقاعدي. وإليك ما أريدك أن تفعله: - 


* تحديث تسعير أعمالنا من أجل زيادة سعر البيع لأقصى درجة مُمكنة. 
٠‏ السفر معي في أي مكان أذهب إليه لمقابلة امشترين المحتمّلين. 
المشاركة بنشاط في كل مرحلة من مراخل التفاوض عل البيع: 
٠‏ بذل الجُّهد المطلوبء جنبًا إلى جنب مع مُحامي المشترين المؤهلين. 
التقاوة مه السام ف هيا هدون اديه إصمان كمابة مضالض: 
* إجراء التخطيط الضريبي وهيكلة الصفقة بطريقة تُعرِّز احتفاظي بثروتي على 
النحو الأمثل.» 0 

من الواضح أنه كان عميلًا متمرّسًا للغاية» ولم يكن تيم يستخدم اتفاقيات التسعير 
الثابت آنذاك؛ ولكن حتى لى استخدمها فمن المحتمل أنها لم تكن لتشتمل على هذا 
الالتزام» فهذا 'مق.شأنه أن يتطلب أمن تفي وق الواقغ, عدن العميل. الفعل. نظاق 


0 


الخدمة. صحيح أن تيم لم يكن لديه أي فكرة في بداية تقديم هذه الخدمة عن مقدار 
الوقت المستغرق لإنجاز العمل؛ ولا عن عدد الموظفين الُحتمّلينَ اللازمين لإتمام الأمرء 
لكنه يعرف أكثر مما يعرفه بائع مُتوسّط الخبرة والأداء. كان يعلم أنَّ شركة العميل 
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تتمنَّ بالاستقرار في السوق وتُحقّق أرباحًا ونمو وهذا من شأدة أن يُشير إلى احتمالية 
نجاح كبيرة جدًا. كما علم أيضًا أنَّ هذا العميل كان عميلًا تقد ُقدّم له الشركة خدمة تدقيق 
محاسبي؛ ومن ثَمَّ لن يكون قادرًا على فض سعر احتياطي يُمكن أن يتغدّر استنا دا إلى 
النتائج المالية (مثل النسبة المثوية لسعر البيع أو أي وفورات ضريبية). 

الت كنم كفم دعن هد و اكوم داكو الى اقفن أن نينا ع1 الا ربيف زا 
المشروع - بغض النظر عن المستوى المنوط به في الشركة - قد احتّسبت بأعلى سعر 
للاستشارات لديه البالغ :٠٠‏ دولار للساعة الواحدة. هذا يدل على أن تيم كان يعلم منذ 
البداية أنَّ هذا المشروع كان ن يحمل قيمةٌ أكبر مما يمكن رصده في سجلّ ساعات العملء 
كما أكد أنه كان قد حدّث تثميئًا للشركة؛ وفاوَضٌ عليه اثنين من المشترين» مع تأدية 
جميع المهام الأخرى التي طلَيّها العميل. وكثمرة لمجهود تيم جنى العميل 00 في 
صورة ضرائب) ١5‏ مليون دولار إضافية» واعترف أن تيم كان مسئولًا مسئولية مباشرة 
عن هذه النتيجة. وصَّفَّ تيم هذا العميل بالمبتهج. 

كم كت وهر لحدوعة كرف سكو طن الحدطة لمق لول استعراض جميع ساعات 
العمل من نظام وقت العمل الجاري إنجازه وإعداد الفواتيرء وعندما رأى أنَّ ذلك النظام 
لم يعكس القيمة التى قدَّمها بالقذر الكافيء أضاف نسبة 55 بالمائة على سعر الساعة 
الماع ب ف بولا وعد ولك أرك ل فاقورة يحلع 1ن الف بدولض إلى العمل وستادع اسيل 
إلى دفع هذه الفاتورة بسعادة. فقد كان يعتقد أنَّ ما جرى هو تسعير قيمي. ولم يكن 
الأمر كذلك؛ بل كان «تخمينًا للقيمة»» إذ لم يكن للعميل إطلاقًا أي دخل في السعرء ويمكن 
للعميل أن يحكم على القيمة فحسب. 

عندما سألت تيم عما كان يعتقد أن العميل سيدفعه لى كان استخدم شرط ضمان 
التنفيذ (الذي يشار إليه أيضًا باسم «السعر الاسترجاعي»: أو «سعر النجاح»). كما في 
المثال التالي: 


وتحالة قدرتكا؛ فلن كلنية حت احاتة" .فق الوقت] المناسي ووطريقة احترافية 
تكون بذلك قد وافقتَ على مراجعة الموقف وتحديد - وفقًا لتقدير «شركة 
العميل» وحدها - ما إذا كان سداد دفعة إضافية إلى شركة «مزوّد الخدمة» 


كس 
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مْقَاسَمًا فبضوء:رضائك عن الخدمات المقدّمة هن طرّف شركة «َمُرُوٌد الخدمة) 

أو النتائج المالية التي حقّقتُها «شركة العميل» من هذه الصفقة. 

يجب تعديل الصياغة هنا؛ لأنّهِ كان عميلًا تّقدّم له الشركة خدمة تدقيق الحسابات: 
ولذلك فمن غير القانوني أن يستند شرط ضمان التنفيذ إلى نتيجة مالية. وللقيام بذلك 
كلما تحكاع [لنهتهو خدك حوفت عنارة أو التتاقع اللالية التى حنتذها وشبركة العميل»: 
فخ :هذه الصتففةةة لذلكفة تعد قو" مان لقتعي حفن رالوها الجاع عور الخدماف 
المقدّمة», وليس على أيٌّ حدّثِ مالي مُحتمّلء وهو معنى عبارة شرط ضمان التنفيذ. سيتم 
استخدام شرط ضمان التنفيذ هذا بالتزامُن مع أمر التغيير ومناقشته مع العميل «قبل» 
بدء أي عمل. وإذا لزم الأمرء يمكنك وضع حدّ أدنى للسعر فيما يتعلق بأمر التغيير (من 
٠‏ آلاف دولار إلى ٠١‏ ألف دولار على سبيل المثال) لتغطية أجور الفريق المشتغل على 
المشروع. ولكن في هذه الحالة» وبالنظر إلى العلاقة التي تبلّغْ مُدَّثّها ٠١‏ عامًا مع العميلء 
فإن الفيحن" الذي وتكدى وفقظقل أساس :قوط هسان: الفدقية سكن مقي 11 0 ]نه 
من غير المحتمل أن يستفيد العميل من تيم بعد الخدمات التي قدّمها مُسبقًا. 

ردًا على سؤاليء قال تيم إن عميله ريما كان سيدفع له مبلغ 5٠0‏ ألف دولار على 
الأرجخ) وه مبلغ أعتقد أنه .هذا اليُوم أقلٌّ من الرقم الحقيقى» لكنه على الأقلّ أفضل 
من 81؟ أله دولان: ال ,حطلها ف النهاية: :ومع" ذلكنويما أن تع يعرف العميل أفبل 
منه. دعنا نأخذ رقمه على أنه مضبوط. 

أبلغت تيم أنه قد أجرى «قيد المحاسبة المطلق» (المذكور في كتاب تشارلي لارسون» 
«طرق مُبتكرة وفعّالة لإعداد الفواتير والتحصيل», 57:15565): 


مدين دائن 
الخيرة 515 ألف دولار 
نقدي 7 ألف دولار 
كان تيم في قمّة مُنحنى القيمة. ولكنه سحب معه استراتيجية تسعير تقع أسفل 
المنحنى إلى الأعلى؛ وهى استراتيجية التسعير بالساعة. هذا هو السبب في ضرورة القضاء 
عن علد "السعيى بالسائعة مق سركت له اكد ممن أخيرنيم القضة كان طن أن تنه 
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سيحصّل على أقلّ من 8" ألف دولار نظير خدماته في هذا العمل. في الواقع» لقد دفع 
تيم «بدل المخاطرة العكسية» عندما بات مُطمئذًا أنه لن يتقاضى أقلّ من سعره بالساعة, 
ولكنه في المقابل تخلّى عن القيمة الُضافة التي اعتقد العامة 
ليست مُخاطرة جديرة بخوضها إذا كُنتَ ترغب في زيادة ربحية شركتك. ولأنَّ تيم كا 
يحظى بعلاقة طويلة مع هذا العميل» فقد كان من المقبول له أن يمتنع عن تحديد السعر 
وأن يسمّح للعميل بتحديد السعر بعد إنجاز العمل. ومع ذلكء لا بدّ من مُناقشة شرط 
ضمان التنفيذ والحصول على إذن خطيء قبل القيام بالعمل. إذا لم تكن لديك علاقة 
طويلة الأمدء فعندئذ يُمكنك أن ترفع سعر الحدٌ الأدنى في أمن التغيي ولكنك ستستمرٌ 
في استخدام شرط ضمان «التدعرد ارم حك دزا يفوي الاعققاد ييا نّ العميل سيستفيد 
منك. 0 نِنِيْبٌ» فلماذا هو أحدُ عملائك في المقام الأول؟) 

: ن العواقب الوخيمة 0 التموتج أعمق 57 مُجرّد 0 من | قيمة لخمل الذي 

يُتيح الفرصة للعَعَلُم من فراطق التسعير الضائعة أو تقدين كن واللقطاده. 


)١1-4(‏ أخطاء غير مُيرّرة 
شرح يوجي بيرا بأسلويه الذي لا يُضاهى هذه المشكلة ببلاغة في كتابه «الجرأة عند 
مواجهة المواقف الصعبة!»: 


عندما واجهنا فريق «بيتسبرج بايرتس» في نهائيات كأس العالم للبيسبول 
عام 193 كان من الصعب تصديق أَنّنا قد خسرنا. 000 
لقد تصدَّينا لكل رمياتهم. وَفَرْنا بثلاث مباريات بنتيجة 5-17 و١٠-صفر‏ 
و*١-صفر.‏ كُنًا الفريق الأكثر خيرةً والأقوى. لكنّنا خسرنا في المباراة النهائية 
لبطولة السبعة الكُبرى الجامحة والغريبة عندما صوّبّ بيل مازيروسكي تلك 
الرّمية في الشوط التاسع ومرّت الكرة فوق رأسي في الجانب الأيسر من الملعب. 
وحتى يومنا هذاء ما زلتٌ أعتقد أن الكرة كانت ستصطدم بالسياج. على أي حال 
عندما سألني أحد المراسلين فيما بعد كيف يمكن أن نخسر ضد «بايرتس»» 
كلك لقا ر تكفا الكخين م الكمطا عقيو المترةه "فيا المح ونا) 

في لعبة البيسبولء كَكْلّ شيء آخر, تكون الأخطاء إما جسديّة أى ذهنية. 
وفي التنس؛ يُطلفون عليها «أخطاء قشرية وأخطاء بدون سبب»: أودُ أن أقول 


نوسن 
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نَّ هناك أخطاءً عارضة وهناك أخطاء غير مُيرّرة. ما أعنيه هو أنَّ الأخطاء 
0 أكثر خطورة: وأكثر قابليّةَ للتّفادي. وأكثر تكلفة. وعادة ما تكون 
ذهنية أكثر منها جسدية. (المرجع السابق: 75) 


عندما يتعلق الأمر بالتسعيرء فإنَّ جكمة «يوجي» عميقة. لقد ارتكب تيم «خطأ غير 
ُبَرّ»» والسبب أنه لن يتعلّم أي شيء منه لأنَّ التقييم الأساسي للشركة هو الساعات التي 
يمكن إعداد فواتير بها. عندما يقوم الشركاء بمراجعة التقرير المتعلّق بفواتير مهمة العمل 
هذهء فسيجدون أل نَّ البح قن فحنق مسية 19 باماكة وو أه3 ممقان: عندفا تمل 
أ أن مُعظّم الشركات تُحقق مُعدَّلًا 7 من ٠٠١‏ بالمائة على وجه العموم. على الأرجح» لن 
يحضل ثيغ الاعل الأوسمة والثناء من زملاته الشركاء. ولن يسأل أحد عن مبلغ ال 535 
ألقا اولان الذي أهورة لآل مقاقيسن نظاخ إغذاد القؤاتي بالسافة له تشتمل. على آلية لرضد 
هذا النويع هن المعلوماكه وقى «الشنوط الننوت ؤواء عون التسعير فنا وليس علمًا. 
هذا مثال ممتاز للخطأ غير الّْر ؛ لأنَّ تيم (أو الشركة) لن يتعلّم أيّ شيء من هذه 
الفرصة التسعيرية المفقودة. وسيّهدّر مبلغ ال 555 ألف دولار (أو على وجه 0 
ضمن قائمة دخل العميل). لم تُكتسّب أي معرفة من قبل الشركة حول كيفية تسعير 
مهمة العمل الُمائلة التالية وفقًا للقيمة. بل إن ذلك سيؤدّي ببساطة إلى ارتكاب نفس 
الخطأ مرارًا وتكرارًا. 
هذا لا يح انك 3 تقارات اعطاء يلم أسلوب التسعير على أساس القيمة. حتمًا 
ستّخطى. الفرق هو أنها ستكون أخطاء مُبرّرة؛ لأنك مع التسعير على أساس القيمة 
سيتعيّن عليك تلقّي معلومات من العميل فيما يتعلق بقيمتك, ويما لديك من استراتيجيات 
تسعير سارية ستّحقق المزيد من تلك القيمة (مثل شرط ضمان ن التنفيذ). وإذا انخرطْتَ في 
تقدير القيمة كإجراء تحليلي عقب كل مهمّةِ مُنتهية وتلقيتَ آراءً من عُملائك» فسوف تتعلّم 
من أخطائك وتُصبح أفضل في التسعير مستقبلًا. التسعير على أساس القيمة هى مهارة 
مشادية لمازسة لعية البمسول أو الكسن أو التخولف: كلما ماسينها عكر تمن أذافك 
إن مقاييس معدلات الإنجاز الخاصة بمنظومة إعداد الفواتير بالساعة» ومحاسبة 
التكاليفء والمبادئ المحاسبية المتعارّف عليها - وحتى تحليل محاسبة تكاليف النشاط - 
تمنع المهنيين من التسعير بما يتناسّب مع القيمة لأنّ أخطاء التسعير (أى الفْرّص الضائعة) 
لا تظهّر في أيٌّ من هذه التقارير. وهكذا حُرمت الشركة من فرصة الحصول على مقاييس 
القيمة المناسبة واستثمار رأس المال الفكري في التسعير ليصبح واحدًا من المزايا الأساسية 
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داخل الشركة وبين المهنيين. تركز جميع المقاييس التقليدية لشركة الخدمات المهنية على 
القياسات الداخلية» بينما تكون القيمة دائمًا مسأل خارجيّةٌ في قلوب العملاء وعقولهم. 
سمحت استراتيجيات التسعير المبتكرة» مثل شرط ضمان التنفيذء لعددٍ أكبر من المهنيّين 
في جميع أنحاء العالم بتحقيق الاستفادة القصوى من القيمة التي يُقدّمونها كما توضح 
القصص التالية. ١‏ 


بول: قصة «شرط ضمان التنفيذ» هذه من نيوزيلندا. التقينا ببيتر في ندوة في أوكلاند. 
كان دومًا نصيرًا للعمل الذي نقوم به بل كتَبّ لي رسالة عبر البريد الإلكتروني أعرب فيها 
نحطي بالكتن من القيفة والكثير.من الأمكان منكتاية رون. وخلذق الشاوة حكن نا 
بيتر عن عميل (لنُسمّه فرانك.) من شركة المحاسبة خاصّته كان يبلُّْ من العمر ثمانين 
عامًا تقريبًا. لسنواتِ كان فرانك يسعى إلى تحقيق حُلمه بامتلاك مزرعة؛ لكنه لم يتمكّن 
من تحقيق ذلك. لكن بيتر» وعن طريق استخدام بعض عمليات التفكير الإبداعية للغاية 
والكثير من المهارات. ساعد فرانك أخيرًا في شراء مزرعته. 

أوضح بيتر أنه قبل قراءة كتاب روت كان قد أصدر فاتورة للعميل قيمتها ٠‏ 
دولار أمريكي على أساس سعر عادي احتّسب بنظام عدد الساعات. ولكن كان بيتر يدرك 
في أعماقه أنَّ العميل قد تلقّى قيمةٌ أكبر بكثير من ذلك (في الواقع؛ أحدث تحوُّلا في نشاط 
العميل)» لذا قرّر بيتر أن يتقاضى ١٠١‏ ألف دولار»ء وهو أعلى ٠٠١‏ مرة. (لسوء الحظء كان 
بيتر قد نقذ العمل بالفعل قبل قراءة كتاب رون؛ ومن كَمَّ لم يُناقش شرط صمان التنفيذ 
مع العميل مُقدَّماه وهي ليست الطريقة التي نُوصيك بها في التفاوض على شرط ضمان 
التنفيذ؛ بل يجب أن يتم تنفيذها مُقدّمًا. لحُسن الحظ في هذه الحالة كانت النتيجة لا تزال 
إيجابية!) 

تذكّر بيتر اللحظة التي كيو فيه فززائك بالقاتورة وترم مك بو د الفعل لكن لم 
تكوكة :ما قلفاة: قال فرانك: «بيترء هذا المبلغ لا يكفي. لا يكفي ذلك حقًا (يُمكنك أن 
تتخيّل كيف كان يبدو بيتر في هذه المرحلة). سأحرّر لك الشيك الآن يال ١6١‏ ألف دولار؛ 
وأنا أصرٌ على أن ن تَحصّل أنت وزوجتك وابنك على تلك العطلة الأوروبية التي كنت ترغَب 
فيهاء ولكن على حسابي إذا نَاسَبّك ذلك!» , 

وهكذاء بعد مرور سبعة أشهرء حصل بيتر وعائلته على عُطلة أوروبية ليحلُوا ضيومًا 
على بيتي في فرنسا لبضعة أيّام. 
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في هذه المرحلة» دَعُونا نتأمّل من جديدٍ حقيقةٌ من الحقائق: نحن بائعى الخدمات, 
لدينا دائمًا تقدير أقل للقيمة التي نُقدّمها من المشتري. والحقيقة الأكثر جوهريةٌ أن 
ركاف الستقيل لأ تطالت: مفاقورة أعذت اتنا ةا" إل عدن السامات: إذا كنك ل قال 
بينما تقرأ هذاء تستخدم طريقة إعداد الفواتير استنادًا إلى عدد الساعات؛ فتعهّد الآن 
واليوم الويف عن فعل ذلك. فهو خطأ. بكلّ يساطة. 

أعلم ما ستّحاول فعله. ستّحاول العثور على جميع الأسباب التي تجعلك على حق. 
وستقول أشياء من قبيل «ماذا لى كان العميل لا يُّقدّر ما أفعله؟» هناك إجابة بسيطة على 
ذلك: إِمّا ألا تتقاضى شيئًا مُقابل ذلك وإما ألا تُؤْدّي عملا لا يُقدّره الناسء؛ أو أن نتأكد 
من انك جع الذائن لقد وري نار ماه عرو كلكن :العمل بزااستكراى ادبم البحدات: (عل 
اتفاقيات التسعير الثابت, على سبيل المثال) لتوصيل القيمة التي تُقدّمها بفاعلية. 

مرة لخر الديشتري الخملاه الساعاض لذلك إناك ومتحاولة بيدها! 


رون: قصّة نجاح أخرى لشرط ضمان التنفيذ تأتينا من جاس ستيرنزء الذي التقيته 
في 6" سبتمير 230٠٠١‏ في مؤتمر شبكة «ريزالتس أكونتانتس» في لاس فيجاس. تتبّعني 
جاس في حفل العشاءء وسار معي إلى البار وأخبَرّني بينما كُنا نحتسي كأسًا من النبيذ 
بقصته المدهشة مع شرط ضمان التنفيذ. لم يكن هذا عميل تدقيق حسابات؛ ومن ثَمَّ لم 
يكن لدى جاس شيء يُقيّده. إليكم رسالتي البريد الإلكتروني اللّتين تلقيتُهما من جاس 
يعرض فيهما نجاحه؛ الأولى قبل اجتماعنا في لاس فيجاس والثانية بعد ذلك: 


عه 


٠٠٠٠١ أبريل‎ ٠ 
مرحبًا رون‎ 
آمُل أن تستمتع بالموسم الضريبي. كنت محظوظًا بما يكفي لحضور مؤتمر‎ 
عندما ألقيتَ كلمةٌ وتسلّمتٌ منك نسخة مُوقعة من كتايك؛‎ ]٠٠٠١ أتلانتا [يناير‎ 
الذي قرأتّه بشغف في رحلة العودة بالطائرة.‎ 

بدأ العمل الذي أشير إليه (السعر الإجمالي 1١‏ ألف دولار) قبل شهر أو 
شهرينء وكنتُ قد استخدمثٌ الطريقة الروتينية القديمة المعتمدة على عدد 
ساعات العملء وطالبثٌ العميل بفاتورة بلغت قيمتها نحى ٠٠٠١‏ دولار يسعر 
قياسي قدره 1١‏ دولارًا في الساعة. ويعد الاستماع إليك وقراءة الكتاب» صمّمتٌ 
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على إعادة تقييم هيكل السّعر وعدت ببساطة إلى عميلي وقلث: «حسنًاء لقد 
أعدث تقييم خدماتي؛ إذ إنه يجلبٌ الكثير من القيمة من جهة كذا وكذاء وما إلى 
ذلك. لا أعتقد أنَّ التسعير بالساعة على أساس الوقت مُناسب. أنا غير قادر على 
وضع قيمة مُناسبة لهذا العمل. فأنا بحاجة إلى مُساعدتك. أخبرُني ما قيمة كل 
هذا بالنسبة لك؛ فأنت العميل ويُمكنك وحدك تحديد القيمة. اعلم أَنَّنَى سأكون 
سعيدًا بأيٍّ نتيجة تتوصّل إليها.» هذا ما قلثّه على وجه التقريب. 

وتركثٌ الأمر عند ذلك الحدٌّ قبل شهرّين. وعند نهاية العمل تسلمتٌ شيكًا بمبلغ 
الدفعة الأولى قيمته 5٠‏ ألف دولار. أعتقد أنَّ هذا هو ما تُسمُّونه «التسعير 
الخارجي». إنه يحوز على إعجابي. 


جاس ستيرنزء محاسب قانوني 


إن الوضع يتحسّن؛ لأن مهمّة العمل هذه كانت على مرحلتين. فيما يلي رسالة متابعة 


وصلتني عبر البريد الإلكتروني من «جاس» يشرح فيها النتيجة النهائية بعد أن 


3 
انجزت 


المهمة (وهي القصة التي أخبرني بها ونحن نحتسي كأسًا من الشراب الرائع «كابرينيه 


سوفينو»). كانت النتيجة بمثابة الهدية المثالية التي يُمكن أن يتلقّاها مؤلّف: 


مرحبًا رون / 

كانت مهمّة العمل الأساسية تتعلّق بعميل سابق كنت قد عيّنتُ له مُراقبًا لتو 
الأعمال الضريبية؛ بناء على اقتراحيء لأنه كا 00 كان التكليف هو 
تنفيذ استراتيجية التخارزج والتعاقّب الإداري» والتي اشتملت على توفير بعض 
ضرائب الدخل الضخمة أيضًا. كان إجمالي الؤفكا الاق أنكق كدو ا بإنامة 
وعلى الرغم من أن «الككر من الوقت أنفق عن أشناء شن ذات .صلة: لم أرعَب في 
فرض رسوم عليها بسبب ضخامة السعر (وكنا قد عزفنا عن استخدام سجِلّات 
ساعات العمل مثذ خين؛ واستفضنا عذها «يسجلات 'النشاط اليومية» للتاك 
من حصول عُملائنا على الفواتير» استنادًا إلى القيمة المتصوّرة لكل تكليف). 
لقد استخدمثٌ رسمًا بيانيًا في العرض التقديميء مُوضُحًا قيمة الخدمة التي 
كانوا يتلقّونها. وفي نهاية العرض التقديميء سألتٌ عن مقدار ما يرونه سعرًا 
مناسيًا لتلك الخدمة؛ واقترحث عليهم ٠٠١‏ ألف دولار و0٠0٠‏ ألف دولار 
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ومليون دولار؛ كنت أريد منهم أن يُفكروا في أرقام كبيرة. كان الرئيس التنفيذي 
مُكْحمُسًا إل حدما واحقاز مليودًا: ولعلمي أن :هذا سيكون من الضعب التخصؤل 
غلية :ف خدرعة واحدقة امترحة: وفحة نغلمة فنمكيا <> 4 القد وول و اتهانا 
قيمتّها أربعة آلاف دولار شهريًا. وقد وافقوا على ذلك لكنّهم طلبوا أن أنضمٌ إلى 
مجلس الإدارة وأن أحضر الاجتماعات ريع السّنوية خلال عام ,5٠٠١/‏ عندما 
تُسدّد المبالغ المستحقّة إلى المالكين السابقين. كانوا كرماء معي إذ كانوا يدفعون 
لي راتبًا حتى أتمكن من المشاركة في خطّة المعاشات التقاعُدية لديهم, وهي 
مُساهمة مُباشرة من الشركة نسبتها 55 بالمائة. وكان مجموع كل هذا يزيد 
قليلًا على مليون دولار. 

لما أستفيم كلمة روقص قا أو لعن إليذا أن أو انف هن خوك كان الوفنت 
ادس تايس اس اير اوضع رسي 
ومن خلال التركيز على القيمة وتشجيع العميل على المشاركة في 0 


اكد سوا اكاك اللو ع او 1ن لمحاسيين 
استمرٌ في عملك الرائع 
0 


نحن ندرك أنَّ هذه الأنواع من التكليفات ليست هي القاعدة في شركتكء بل استثناء. 


ومع ذلكء فإنها تحدّث بالفعلء وعندما تحدّثء فمن الأهمية بمكان أن تُدرك أنك في 
أعلى مُنحنى القيمة وأن تستخدم امار نجاف فطعي شك ره مناعوك فى الحصيول ظل 
تلك القيمة الهامشية. وهذا يُوضّح أيضًا سبب كون التسعير أقوى وسيلة لزيادة أرباح 
شركتكء وهي أكثر تأثيرًا بكثير من خفض التكاليف أو زيادة مُستوى الكفاءة. 


نحن لا نروي هذه القصص لأنّنا نعتقد أنك ستحصل على شرط ضمان تنفيذ بقيمة 


مليون دولار» ولكن لتوضيح كيف وضعَتٌ عقلية سعر الساعة سققفًا مُصطنعًا مفروضًا 
ذاتيًا فوق رءوس المهنيين. لقد أثّر السعر بالساعة في الواقع على تقدير الذات لدى المهنيين» 
مما جعلهم يشعرون كما لى أن سعر الساعة هو كل ما يستحقونه. لم يكن ليُحصّل 


جا ولواي أكثن أعلاتةا حموخا لشعرا دقيمة مليوق تولار.خل عمله. لكن العميل فعل 


ذلك. ألم يكن ذلك ما يستحقه يستحقه؟ ألا ت تستحق ذلك أنت أيضًا؟ 
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(1) التسعير على أساس القيمة وتقدير الذات 


رون: شهد فرانك لويد رايت» في سن التاسعة والثمانين» في إحدى المحاكمات أنه «أعظم 
مُهندس معماري في العالم». بعد ذلك؛ نّحت له زوجته أن التواضع كان سيكون أكثر 
تأثيرًا. أجاب رايت: «لقد نسيت يا أولجيفانا أَنَنِي أقسمثُ يمينًا.» 

تيم أرذات 'ق الارلسة بوقاوينن لقني لها اك اندز أفكن بق “فين لداعل 
الرغم من أنَّنِي كنت داتمًا أندهش عندما كان الزملاء يَتحدٌونني بشأن قُدرتهم على 
رفع أسعارهمء أى عندما يقولون إنهم سيشعرون بالذَّنب بشأن فض رسوم أعلى 
من أسغارهم: الِْتَسَيَة بالساهة. كانت الرؤية بالنسبة لي هي أن هذه لم تكن قضية 
استراتيجية» وإنما قضية تدنَّي تقدير الذات. في الرسالة الإخبارية الشهرية التي بعنوان 
«سي بي أيه بروفيتابيليتي مانثي» التي تدور حول ربحيّة المحاسبين القانونيّين والتي 
صدرَّث في أغسطس عام 1597: كتب تيموثي جيه بوشمين مقالًا كان له تأثير كبير في 
نفسي؛ إن أوضّع فيه التعليقات التي كنت أسمعها من المحاسبين القانونيين في جميع 
أنحاء البلاد. توي تيموثي في فبراير /1451, ولكن تفكيره الْمبيع في العديد من الموضوعات 
لا يزال باقيًا حتى يومنا هذاء كما يُوضّح هذا المقطع من مقالته. «لا مزيد من التسوّل 
من أجل العمل: تقدير الذات هو المفتاح لأعمال أفضل»: 


أرق لعفي منا اديه العكو كي فق اضرا عه العو ل هن آحل العمل له يهنا 
بتخفيضن- الأسعار)» ثم التسؤل للحضول عن المال: لم أفهم أبدًا شين هذا 
لاسهنا عندها تفكوق الدريب والعمل الحاد :وابقاطو الكن هر نا المحاشيوة: 
التفسير الوحيد الذي يُمكنني أن أَفْهَمّه مع أ الحاسيفة اننا ا يشكوك تفلي 
أنفسهم؛ على نحو غير عادل وغير مُبِرّ ولكنهم يُسيئون على أي حال. (بوشمين» 
57 ]) 


القمكي: لق هذا قدو بزل هي نضا لعلف تيو الحداكيا بو تولك إند قطان 
التفاوضء وبما أنَّ المهنيّين مُدرّبون على تحري الدقة» فإنهم يُناضلون للظّفر بالغموض 
الضروري ليُصبحوا مُفاوضين فعّالين. درّس عالم النفس ناثانيل براندن تقدير الذات 
باستفاضة؛ ويجب قراءة كتّبهِ للوصول إلى فهم أعمق لهذا الموضوع الذي هُمَّشُ كثيرًا. 
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وأطروحته حول هذا الموضوع بعنوان «الأركان السدّة لتقدير الذات»» وفيها يُعرّف تقدير 
الذات بأنه: 


)١(‏ الثقة في قدرتنا على التفكير والثقة في قدرتنا على التعامّل مع التحدّيات الأساسية 
للحداة: 

() الثقة في حقّنا في أن نكون ناجحين ونجاة والشعور بِأنَّنا ذَوى قيمة, 0100 
ومُؤْمّلون لأن نؤكد حاجاتنا ورغباتنا؛ وتُحقّق قيّمناء ٠‏ ونتمتّع بثمار جهودنا. (براندن» 
4 ]) 


في كتابه «تقدير الذات في العمل: كيف يُؤْسّس الواثقون في أنفسهم شركاتٍ قوية»» 
يُناقش براندن الدور الحيوي الذي يُؤْدّيه تقدير الذات في نجاح المؤسسة: 


ثمة مثال بسيط يتمثل في حقيقة أنَّ تحليلات فشّل الأعمال التجارية تُخبرنا بأنَّ 
السبب الشائع وراء ذلك هو خَوف الذيزية الحتقيز تين من ]ا تهاد الفرارات ونا 
الخوف من اتّخاذ القرارات إِلَّاُ جرّاء عدّم ثقة المرء في تفكيره وحُكمه؟ بعبارة 
أخرىء هذه مشكلة 5 تقدير للذّات. 

مثال آخر يتعلّق بالكفاءة في التفاوض. فقد كشفت إحدى الدراسات أنه 
في حين أنَّ الأشخاص الذين يتمتّعون بتقدير الذَّات الصحي غالبًا ما يكونون 
واقعيِّينَ في مطالبهم؛ فإن المفاوضين الذين يُعانون من ضَعف تقدير الذات غالبًا 
ما يَطلّبون أكثر من اللّازم أو أقلّ من اللّازم (اعتمادًا على مُتغيّرات شخصية 
أخرى). ولكن في كلتا الحالتّين يكونون أقلَّ فعاليةٌ ممّا في استطاعتهم. (براندن. 
1 ) 

لا يُوجّد في الواقع أي جانب من جوانب النشاط التجاري - بدءًا من 
القيادة مرورًا بالإدارة ووصولًا إلى المشاركة في الفرق» ومن التَّعَامُل مع العملاء 
مرورًا بالمشاركة في البحث والتطوير ووصولًَا إلى الاستجابة للتحدٌّيات والأفكار 
الجديدة - لا يتأثر تأثرًا ملحوظًا بمستوى تقدير الشخص لذاته. (المرجع 
السايق: 0 


ف.بيكة الأعمال:التنافسئة العاصرة: معد فذنئ"تقدين الذاتعاتقا تنافسياء ف كن 
يمنح تقدير الذات المرتفع لدى المهنيين في شركتك ميزةً تنافسية. لكن كيف يمكن للمهنيين 


1 


ع 


أن يشعروا بالرّضا عن أنفسهم وعملهم وتمتهم للعميل وللمُجتمَع بأسيره إذا اعتقدوا 
أنهم سلعة؛ وأنهم يُواجهون باستمرار تحدِّي تخفيض أسعارهم أو قلّة عدد الساعات 
المحتّسبة؟ تأمّل هذه الرسالة الإلكترونية التي تلنردها مخ اناق (الض عدية: أيعنا رسالة 
البريد الإلكتروني تعقيبًا على اتفاقية السعر الثابت) والتي يد تقدير الذات 
والتأثير الذي يمكن أن يُحدثه في حياة المهني: 


٠.١ سبتمير‎ 

عزيزي رون 

أخيرًا (وريما أخيرتك بذلك من قبل) كان التغيير الأكبر في كل هذا هى تقدير 
الذات. قبل نحى عشر سنوات» قبل أن يمضي وقتّ طويل على افتتاح مكتبي 
الخاضى:قالة لي والذة زوحي وهى أمحامية«ددياة: تذكرى فسن أن الرجال 
محال“ الأعمال هم.من يحدون المال» أمّا النساء فَيِقمن بزعاية الناس افيه 
تجاوزي الأمر!» ما كانت تقصِده هو أنَّ السلوك النسائي في قولهنَّ «سأعتني 
بكه سَيّمتَحُهنٌ القليل من الرضا ولكن لن يمدْحُهنٌ المال. إذا توجّب عليك 
الايتعاد عن عائلتك» نزيكا نيت ,عليك أيظا أن تحني الككا من الال ومتفخر 
بالرضا عن ذلك. ولكن الكلام أسهل من الأقعال. لقد وقعْتُ في فخ مُساعدة 
عملائي ونسيان نفسي. هل كنت مُفضّلة لديهم؟ هل كان عُملائي يُحبونني؟ 
نعم حدث بالفعل! لكدّني لم أشعُر بالشيء نفسه. فقط عندما أخذتٌ عملي على 
كصيل: اله وود اق رضي قيمة لخدماتي مع نظام اتفاقية السعر الثابت, 
بدأث أشعر بالنجاح. إذا كنتَ تشعْر بأنك ناجح, فأنت ناجح ومن كَمَّ يأتى 
المال. عندما 5 تختزل قيمة خدماتك في الحساب بالساعة: فإِنَّ هذا أمر 0 
للغاية» بغضٌ النظر عن ارتفاع السعر الذي تتقاضاه مُقابل ساعة العمل. 
هط ركفا ويا دل العمل الحو ا افى عن امضنال. 


ديان جرين 
«لن يُدفع لك أكثر مما تعتقد أنك تستحق.» وإذا كنتّ لا تعتقد أنك تستحق أكثر 
ا ا او و 0 تحق اكابو ات 


فيض 


شركة المستقبل 


أسعارهم مُطلقاء ولكننا نعرف عددًا لا يُحصى من الأحرين الذين «ضاغفوهاء- ول يقتصن 
الأمر على الاحتفاظ بالعملاء. بل إنهم يُقدّرون المستوى الإضافي للخدمة وجميع المزايا 
الأخرى الْمتردّية على أسلوب التسعير على أساس القيمة. 


(1) التسعير على أساس القيمة والمبادئ الأخلاقية 
رون: تظهر مسألة أخلاقيات التسعير على أساس القيمة دائمًا خلال تدريسنا هذا المبدأ في 
أتعاذ العاف وآذا | كنت يل قنك بت بالنا مه ]ديا سك زاك أطي كبري ةهومتالة 
تتطلّب مُناقشتها بذكاء وتفهّمها قبل أن تشعر بالارتياح عند تطبيق هذه الاستراتيجيات. 
(بالنسبة لأولتك الذين يُريدون بحمًا أعمق» راجعوا «دليل المهني في التسعير القيمي»» 
الحتعة الرابحةلذمنيمًا الفضل 8150 الكخلاقيات واحفسان: الاك بالشاعة والكشعير عضن 
أساس القيمة».) 

اكتسب أسلوب التسعير على أساس التكلفة والرّبح قبولاء وإلى حدَّ كبير لا يزال 
يحتفظ ببريقه؛ نظرًا لاعتباره أسلوب تسعير عادلًا. ويرجع تاريخ هذا المفهوم إلى المفهوم 
الكنّسي اللاتيني «الشسّعر المناسب» الذي يعود للقرون الوسطىء بمعنى أنَّ التجارة لا 
ينبغي أن تُحقق أكثر من الريح المعقول الزائد عن تكاليقها. الكدم هذا يطرح السؤال 
التالي: من الذي سيحدّد ما هو عادل ونصد حقيقة الأمر أن هناك شدًا وجذيًا طبيعيًا 
- وصحيًا ‏ بين المشتري والبائع؛ تُخفف من حِدَّته المنافسة في السوق. 

لا ينبغي أن يُفسّر أي شيء في هذا الفصل على أنه دعوة لخسارة عُملائك أو فرض 
لقعا كانت للها نة شايل' حصيو حا متدوا له كن لمكن شق د لك ل لفو ا 
العميل هو الذي يُحدّد قيمتك في نهاية المطافء وهذا هو السبب في تأييدنا لشرط ضمان 
استرداد الأموال وضمان السعر بنسبة ٠٠١‏ بالماثة. بل إِذَنِي سأمضي إلى ما هو أبعدُ من 
ذلك ]د أغتقد بحق أنة من الكخلذقيات'اللشكوك فيها غدم :وضع السعر مُقَدّمَاء مع القيؤل 
التام والموافقة من قبّل العميل. ويُعدٌ سلوك المحامين الذي هو موضع جدل - والمحاسبين 
ينسية أدل > الممظلة هل سملاكا تاعاة العمل يفركن تصكن أسفارهم ليلا عن 
الصراع المتأصّل بين احتساب الأجر بالساعات وخدمة العملاء بفعالية. 

نحن نؤمن بشدّة أنَّ المهنيين يخضعون لنفس قوانين الاقتصاد وعلم نفس العملاء. 
ومشاعر التسعير مثل جميع الأعمال الأخرى؛ ومن كَمَّ يجب عليهم الكف عن الاختباء وراء 
عباءة وأمْنَ احتساب الأجر بالساعات» وأن يُسعّْروا مُقَدَّمًا مُتقيّلين المخاطر المصاحبة 


فس 


لعدم اليقين الذي ينطوي عليه التسعير مُقدَّمًا. إِنَّ الفكرة القائلة إِنَّ المهنيّين لا يخضعون 
للمبادئ الأساسية للسلوك البشري نفسها هي قمة الغطرسة؛» وسيّحّل قدر هائل من 
الفحدّ يات الأكلاقية والألقان بإذا الخد وى الأمعان تشفافية ويطوافقة'كامة .من جاتن 
العميل. 

كانت رابطة المحامين الأمريكية» ونقابات المحامين في مختلف الولايات»: تناقش المآخذ 
الأخلاقية لاحتساب الأَجْر بالساعات على مدى عقودء ولم تصل إلى معايير حاسمة في حدّ 
ذاتها. ومع ذلكء كان هناك اعتراف في الآونة الأخيرة بأنَّ الأسعار التى تتحدد بين البائع 
وامُشتري بالتزاضي «مُنصفة»ء كما أشارت رابطة المحامين يولاية نيويورك إلى: 


في حقيقة الأمرء ورهنًا بالواقع الاقتصادي والالتزامات المهنية للمُحاميء فإن 
أي طريقة لاحتساب الأجر بالساعات يُمكن للمحامى أو العميل الموافقة عليها 
والالتزام بهاء سينجم عنهاء على نحو يكاد يكون حتميًا تقريبّاء أسعارٌ عادلة. 


إن السوق الحُرّة تقتضي تعامّلات مُنصفة بين المشتري والبائع» وأي عمل ينتهك 
هذا فهى على مسئوليته الخاصة. أما خلاف ذلكء فيُسمّح بالأعمال الرأسمالية بين 
البالغين المتراضين. إن التسعير حسب القيمة والمبادئ الأخلاقية لا ينفى أحدُهما الآخر ولا 
يَتعارّضان؛ فهما يتعايّشان في السوق كما في كلّ مكان آخر؛ بدءًا من شركات الطيران 
التي لديها أسعار مُختلفة لركّاب مُختلفين لُصنَّعي الآيس كريم الذين يبيعون بأسعار 
مُمتازة ومُصنعي فشار السينما ومحلات الكتب الكبيرة الذين يتقاضّون أسعارًا مُمتازة. 
لقد حان الوقت لاعتماد هذا النوع من التسعير فيما يتعلق بالخدمات المهنية في كل مكان؛ 
وشركات المستقيل تقود الطريق نحو ذلك. 


(6) لجنة رابطة المحامين الأمريكية المعنية بتقرير 

احتساب الأجر بالساعات 
تاريخياه كانت مهنة المحاماة هي أول مهنة استخدمت التسعير على أساس ساعات 
العمل. فبحلول ستينيات القرن العشرين؛ ترسّخ هذا الأسلوب في هذه المهنة» كما تعلّمَّه 
المحاسبون. وفي ثمانينيات القرن نفسهء أَسّست رابطة المحامين الأمريكية فريق عمل 
لدراسة آثار احتساب الأجر بالساعات:. حيث كان موضوع نقد أساسيًا في بعض قطاعات 
المهنة. أنشىئ فريق العمل المعني بأساليب إعداد الفواتير البديلة في الفترة ١91//-1١941/‏ 


نفس 


شركة المستقبل 


كجزء من قسم إدارة مزاولة القانون التابع لرابطة المحامين الأمريكية. وقد نشر ثلاثة 
كتب كثمرة لجهود فرقة العمل هذه؛ اثنان حرّرهما ريتشارد سي ريدء والثالث من تأليفه؛ 
بين عامى ١9489‏ و19957. 
تدرس نقابة المحامين الأمريكيين» تحت قيادة رئيسها روبرت إيه موضهم مرة 
أخرى ا احتساب و لحر + بالساعات على مهنة الحاماة فى الجزء الأول هق 0 
مَعِرَان مُستكةك : ستينيات القرن العشرين قد يُلحق الضرر بمهنتنا» 0 قائلًا: 
شير الدراسات إلى وجود شعور بعدم الارتياح في أوساط المشتغلين بمهنتناء 
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خاصّة بين المحامين الأصغر سناء. ورغم تنوّع الأسباب لكن يبدو أن ن جميعها 
تكمّن في التفاوت بين العمل في مهنة والعمل في وظيفة. ويتأئّر التوجيه؛ 0 
الحياة» والتحفيز في بيئة العملء والابتكار بانتهاج أسلوب سجلَّات ساعات 
العمل؛ إن إنه يعتمد في الأساس على الكمّ دون مُراعاة الجودة: وعلى التّكرار 
عل بحسا الإبداع. ونظرًا لأنَّ وقت المحامي ليس مُتغيرًا مَرِنَاه فإن متطلبات 
زيادة الساعات الْمحتٌسَبة تو ثر على جوانب أخرى من معنى كونك محاميًا. 
وعلى الرغم من أن لديّ م مُحدَّدًا بكيفية تأثير هذه الظاهرة سليًا على 
خلوة ميكتنا عل القيامٍ بالأعمال الخيرية» فإِنَّ العواقب المعنوية السلبية لنظام 
الساعات المحتسية تتفت حت هل 0 أوسع. ويعتقد الكثيرون أنه إذا طوّرنا 
أساليب إعداد الفواتيرء فلن 5 تحقق العائدات نفسها التي من الممكن تحقيقها 
فحشب, بل إِنَّ مهنة امحاماة نفسها ستصبح أكثر مُتعة أيضًا. 
سيكون على الشركات أن تفكّر بطريقة مُختلفة, وهذا ليس بالخيار السهل 
للمؤسّسات التقليدية المحافظة التي تنّة حي المقاطر ولكن في سبيل الريح 
والمحافظة على مهنة المحاماة الرائعة (التي استمتعث بالعمل فيها على مدى 
٠‏ عامًا) يجب أن نبداً في النظر إلى القيمة بدلا من التكلفة عند تحديد الأسعار 
المنصفة للخدمات الْمُقدّمة. ذلك سيعني قبول بعض المخاطرء كما سيعني أن 
تحسينات الكفاءة والإجراءات ستزيد الأرباح. 
يُقدّم ريتشارد ريدء الخبير في هذا الموضوع؛ نصائح لقادة شركات المحاماة 
الذين يبحثون عن طرق جديدة: فيقول: أولاء اجمّعٌ أفضل الأشخاص لديك 
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وفكّروا معًا من منظور علمي في كيفية تغيير هذه الأساليب. اقرءوا كلَّ ما 
يُمكنكم قراءته بشأن الطرق البديلة لإعداد الفواتيرء ولكن الأهم من ذلكء أن 
تدرُسوا تحليل القيمة. فَكّروا في تطبيق الاستراتيجيات الجديدة في مهام صغيرة 
داخل الشركة كإجراء استطلاعي. واطلب من الفريق المالي تطبيق استراتيجيات 
تجريبية على مشروعات حالية. فكّر في كيفية تحسين جهودك التسويقية من 
خلال طرق ميتكرة لإعداد الفواتير. 


كا ن قاضي المحكمة العليا الأمريكية ستيفن جي براير عضوًا فخريًا في اللجنة, وكتب 
مقدمة التقريرء مُدِوٌّنًا هذه الملاحظات الواضحة فيما يتعلّق بالآثار الضارة الْمترتّبة على 
إعداد الفواتير بالساعة فيما يتّصل بمهنة المحاماة» والتي تتجاوز إلى حدّ بعيد مُجِرَّد الحدّ 
من ربحية شركات المحاماة: 


كتف روسكو باؤند :أن مهنة المحاماة تسم «يروح الخذمة العامة وتفسر 
هذه الروح سبب استجابة العديد من المحامين «للعمل الخيري» بهدف تلبية 
احتياجات أولتك الذين لا يستطيعون دفع تكاليف المساعدة القانونية» وسبب 
مشاركتهم في العمل مع العديد من اللجان الحكومية وغير الحكومية المشاركة 
في إصلاح القانون» وسبب تعليمهم لغيرهم؛ سواء داخل المهنة أو خارجهاء إنها 
تلك القيم التي جعلت سيادة القانون مُمكنة في أمريكا. ومع ذلك: أصبح من 
الصّعْب على مدى العقود الأربعة الماضية على العديد من المحامين تبني هذه 
الروح عمليًا. / 

والسبب وراء ذلك هو ما يدعوه البعض «الحلقة الُفرغة»؛ الاندفاع المستمر 
نحو زيادة ساعات العمل المُحتّسَبة. وكما قال أحد المحامينء إِنَّ هوّس المهنة 
بساعات العمل المحتسّبة سيجعل المحامي مُتخمًا بالمهام والمستوليّات ومن كم 
يُصبح عُرضة للإنهاك التام. فكيف يمكن للمحامي أن يقوم بالعمل الخيري 
المجاتي: والمشارعة قا خهوه صلخم القانون يكت عكتون اجسافاك انقاية 
المحامين» إذا كان عليه أن يُحقق أيضًا ٠١١٠١‏ ساعة أو أكثر من ساعات العمل 
المحتسبة كلّ عام؟ لنقلء على سبيل المثال» إنه سيقضي 50 أى ١‏ ساعة في 
المكتب كلّ أسبوع. الإجابة هي أن مُعظمهم لا يمكنه القيام بذلك, ولهذا السبب 
يُعاني كل من المهنة والمجتمع. 


نيلا 


شركة المستقبل 


وتأمل اللجنة المعنيّة بدراسة تأثيرات نظام إعداد الفواتير استنادًا إلى عدد 
الساعات البدء في مُواجهة المشكلة من خلال فحص الساعات الُحتسَيّة نفسها. 
هل هذا النوع من أساليب إعداد الفواتير يودي دون داع إلى تفاقم الضغوط 
التي تُهدد بجعل المحامي حبيس مكتبه؛ أى تعزله عن المجتمع؟ علاوة على 
ول تقل الساعات لحتس تّسهم في الوصول إلى الهدف الأسمى للمحامي 
- وهو تقديم أفضل الخدمات القانونية الممكنة للعميل - أم تحول دون ذلك؟ 
وكيفء ومتىء وإلى أي مدىء من الممكن تغيير طرق إعداد الفواتير عندما تؤدي 
الساعات المحتسبة إلى نتائج عكسية بالنسبة إلى أيّ من الجانبين أو كليهما؟ 

ومن كَمَّ فإنَّ المهمة الفنية للجنة لا تتعلّق فقط بطريقة أفضل أو أكثر 
كفاءة لإدارة شركة محاماة. بل تتعلّق بكيفية خلّق حياة داخل الشركة تسمح 
للمحامين» ولا سيما المحامين الشبابء أن يعيشوا حياةً يكون لديهم فيها وقت 
للعائلة والمستقبل المهني والمجتمع. ومع أنَّ القيام بذلك صعبء فإنني أعتقد 
أنه تَحدَّ لا يمكن رفضه. خشية أن نتخلّى عن القيم نفسها التي دفعّت الكثيرين 
مِنَا لاختيار هذه المهنة المرموقة. يسرِّني أن هذه اللجنة قد بدأت» بطريقة عملية 
للقاية ف مُعالجة هذه المشكة زات الأعمية الجالغة: (رايطة المحامين الأمريكية: 
ال /) 


موه أخرئ فحن و جنهتة' اللحاسيين القادونيان. حدر <مهنة المهاماة: .مترك: أسلوب 
السنافات' الحفيتية والخدرل إل التسعيو عن أسامن القية حمن نقتى عل هيوه زايظة 
المحامين الأمريكية» ورئيسهاء وتقرير اللجنة» ونعتزٌ بتقديم مساهمتنا نحن أيضًا في 
القضاء النهائى على أسلوب إعداد الفواتير بالساعات. إنها ببساطة ليست طريقة أخلاقية 
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أى عادلة لتسعير رأس ال مال الفكريء بل هي فكرة من الزمن الغاير وآنّ أوان التخلص 
منها إلى الأبد. 
مُوجّز ونتائج 
نشر روجر راسيل في عدل مجلة «أكونتينج توداي» الصادر في الفترة من " إلى 1١‏ 


يونيى ٠٠١”‏ مقالًا بعنوان «لماذا لا يَُلقى التسعير القيمي الذيوع والانتشار: هل يفتقر 
المحاسبون القانونيون إلى تقدير الذات؟» جاء فيه: «لم يبت إلى الآن في الحملة العنيفة 


١/1 


التي يشنّها المحاسب القانوني رون بيكر على نظام إعداد الفواتير بالساعات لصالح 
التسعير القيمي.» ما كان مُثيرًا للاهتمام بشأن هذا المقال هى ما تضمنه من تعليقات 
من مستشارين بارزين في مهنة المحاسبة القانونية. فقد قال المستشار دونالد شول من 
وست تشيستر بولاية بنسلفانياء والمستشار آلان بوريس من يوستيس بولاية فلوريدا» عن 
حركة التسعير القيمي: بعت نيج دركة ها أسلوب التسعير القيمي يحل يتعدين عليها 
أن تغير فلسفتها حول كيفية تقديم الخدمات للعملاء.» سيّحقق المفهوم تقدَّمًا إضافيًا 
على مدى السنوات الخمس المقبلة» ولكن ما إذا كان سيصير هو المعيار الأوحد للتسعيرء 
فذاك أمرٌ مشكوك فيه وفقًا لشول الذي يقول: «مُعظم المحاسبين لا يُحبّذون التحدّث 
عن الأتعاب مع العملاء على الإطلاق» ولإقناعهم بالجلوس مع عميلء وهم قيمة المشروع 
الحقيقية» فإنَّ ذلك يحتاج إلى بذل جهدٍ كبير.» 

قال آلان بوريس: «إنَّ المحاسبين القانونيين يكرهون التغيير. والسبب في أنَّ التسعير 
القيمي لن يُفلِح» هو أنَّ المحاسبين القانونيين لن يُحَدِثوا أي تغييرات غير مُضطرَّين إليها.» 

بالنسبة إلى السيد شولء يُمكننا أن نقول: يجب على كلّ شركة أخرى أن تُسكّر 
منتجاتها وخدماتها مُقدَّمّاه وليس في هذا عناء أى خروج عن المألوف. إن ما هو خارج 
عن المألوف هو تحديد السعر «يعد» انتهاء المهمة. ولا شك أن الشركات سوف تضط+رٌ إلى 
تغيير فلسفتها التسعيرية جذرياء ولكن لدينا آلاف الشركات الأخرى - لا سيما تلك التي 
تعمل في مجال رأس المال الفكري - والتي اكتشفَث أنَّ التسعير حسب التكلفة 556 
الزم ليمن طريقة تبعين فكالة لعاؤهنة القيمة؛ سوك تضتظر إلى ذلك أيشنا. 

تحن :نكن احترامًا كبيرًا لآلان بوريسء لكدّنا أيضًا أكثر تفاولًا بشأن رغبة زملاثنا 
في التغيير؛ لسرا اليس الدرعاد تين اللسعي ليسي 1 يدان تحنلا 
نتّفق مع فكرة إِنْ المحاسيين القانونيين يكرهون التغيير؛ بل نعتقد أنهم غير مُتأكّدِين من 
«عواقب» التغيير» والسّبب في أنَّنا قدّمنا الكثير من التفاصيل في هذا الفصل هو إظهار 
كيف اعتمد المهنيون الآخرون هذه الأفكار بنجاح. لقد مرّت المهنة» رغم كلّ شيءٍ بتغييرات 
هائلة في تاريخها الذي يربو على أكثر من ٠٠١‏ عام. 

لقد واجَّهْنا مقاومة متحجرة بخصوص التسعير القيمي من كبار المستشارين» سواء 

واخل: أو خارج الموكة وكا حظنوافم] أنههق الفتركن أكون المسيفقا رئة: كلدم 
تغيير من أجل الأفضلء إذا عرفوا أنَّ الحلول المقترحة قد صمدَّث أمام اختبار الزمن. آدم 
سميث؛ والمدرسة الاقتصادية النمساوية» وغيرهما من المفكرين الذين أَنَيْنا على ذكرهم 


فض 


شركة المستقبل 


في هذا الفصل لم يكونوا بالتأكيد مُجرَّد روّاد إدارة يقترحون بدعةٌ مُستحدثة. بل كانت 
نظرياتهم موجودة منذ مثات السنين وصمدّث أمام اختبارٍ الزمن. لقد أصبَّحْنا نعتقد أنَّ 
الاستشاريين في بعض الأحيان يكونون قصيري النظر ويتَّخِذون الموقف العدائي نفسه 
تمامًا كالمؤْسّسات التي ينبغي عليهم أن يُطوّروها. وفي ظل سلوك مثل هذاء من الجدير 
بالاهتمام أن نُفكٌّر فيما إذا كان المستشارون ضَّروريَّينَ من الأساس أم لا. 

على أي حال؛ هذه المقاومة للتسعير القيمي من جانب الاستشاريين ليست استثنائية 
بالتأكيده وهي تَعيد إلى الأذهان صراع الاقتصادي الزاخل حؤليان سايموة: مع شتركات 
الظيزاف: إن كنت هق كلست تدضدية :عه جنك طيراق حاف أن ترقنة أو نا عاد 
ذلك على حساب شركة الطيران - بعد أن ألقت شركة الطيران رحَلتَكَ إثر نفاد المقاعد 
على إحدى رحلاتهاء فالفضل في ذلك يعود إلى السيد سايمون. فحتى عام 2191/8 كانت 
شركات الطيران تُلغي حُجوزات المسافرين من الرحلات ذات الإقبال الكبير دون إنذار 
(حيث آثرّتٌ شركات الضزان الإطاحة بالمسدين والأقراة العسكرئيق على أشامن' النظرية 
القائلة إنهم من الُرجّح أن يكونوا الأقل تذمّرًا) وتسبّب ذلك في كميّاتٍ هائلة من شكاوى 
العملاء والضغائن. وق ببحضن الأحياق كانف تلك رحلةٍ كاملة ويُعاد إطلاقها بالسّعة 
المناسية» مما يُسيّب مزيدًا من الغضب. والأسوأ من ذلكء أنَّ المشكلة كانت تتفاقمٌ تلقائيًا؛ 
لآن المسافرين بدءوا يتوقعون أن يجري استبعادهم: ولذا كانوا يقومون بحجز عدَّة ة رحلات 
تحت أسماء مُختلفة لضمان مقعدٍ واحد على الأقل؛ ما دفع شركات الطيران إلى زيادة 
الحجوزات في سبيل ضمان تلبية الطلّب المتزايد. نمت المشكلة إلى علم سايمون عن طريق 
صديقة له كانت تعمل مضيفة لدى شركة «يونايتد إيرلاينز»: 


في اليوم التالي» بينما كنت أحلق ذقنيء خطر لي أنه لا بِدّ أن هناك طريقة 
أففيل: ف الراقة 'يفقق لسؤق مزاخل المكلة دمن بظلال رباك الناسن :الدية 
هم أقلّ ممائّعة لانتظار الرحلة القادمة. واتضحت لي التفاصيل العملية جليّة 
لان لنريؤمن اللكلافه. 

ققاحي. وقد د تراوحَتٍ الردود بين الرقض لهأب من يعضوم واتكار البعض 
يُمكن نجاحه والسخرية من بعضهم. 


/ 


... لم أتمكن من إقناع أي شركة طيران (أو المجلس المدني للملاحة الجوية) 
بإجراء تجربة لمدة يوم واحد على شركة طيران واحدة في مطار واحد عند بوابة 
داخلية واحدة؛ وهي تجربة اعتقدث أنها ستكون كافية» حتى مع الأعطال 
الحتميّة في أيْ نشاط جديد. (سايمون. :5٠١5‏ 955-589؟) 


ربما تُهِمَل الأفكار الجيدة لكنَّها نادرًا ما تموت. ومن الطبيعي أن يُقاوم البشر 
الأفكار وطّرق العمل الجديدة. ومع ذلك؛ كيف يتأنّى لأي شخص أن يُنكر مزايا مناقشة 
الشروط والأحكامء والنطاقء والتسعير مُقدَّمًا مع العميل عندما تكون هذه الممارسة في كل 
مكانء بحيث لا تحتاج إلى دليلٍ أى بُرهان على ما يبدو؟ إن عدّم التصرّف كوكلاء تغيير 
في هذا الجانبء بالنسبة للمستشارين, إِمّا سوء تصرّف أى رفض لا عقلاني للحقيقة التي 

لحُسن الحظء بدأ بعض المستشارين في رؤية الضوء. فقد أجرّتْ شركة «ماكنزي 
وشركاه» دراسةً تضمَّتَت ٠٠٠١‏ شركة ووجدّت أن زيادة بنسبة ١‏ بال ماكة في السعر في 
حجم مبيعات ثابت» أنتجت زيادةً في الربحيّة بنسبة 7,5 بالماكة (وَجدّت دراسة مماثلة 
أجرتها شركة «أكسينتشر» زيادة بنسبة ١١‏ بالمائة أو أكثر في الأرباح من زيادة في السعر 
بنسبة ١‏ بالمائة). بل إنها ذهبت لأبعد من ذلك خلصت إلى أنَّ التسعير له تأثير أكبر على 
الربحيّة من أي زيادة في حجم المبيعات» أو تخفيضات في التكاليف»ء أو تحسين الكفاءة 
والمناطق التي عادةً ما تحظى باهتمام أكبر بكثير في الإدارة» لا سيما المهنيين. 

وليذا لسري هال وح الحهوزد ضوخ السصدر حك افك لياق ف القرها عر احيدف 
أحجامها. الأرجّح أن توماس تي ناجل وريد كيه هولدن (مُؤلفي كتاب «استراتيجية 
وتكتيكات التسعير: دليل لصنع القرار المربح») قد فعلا المزيد خلال العشرين سنة 
الماضية لجعل التسعير ضمن الأهداف الرئيسة لدى الكثير من رجال الأعمال وإدراجه 
ضَمِن تخططاتهم الفنظيفية: كنا تقد مؤمسَات'مذل جمعية المتعير الهني» ومؤسسات 
أخرى: كؤضبراك ستمنة» ومكاليات وبال إخبارية.«ودرااساك حول محتوعة كير 
من قضايا التسعير والمجالات المختلفة. 

حتى مع كلّ هذا الاهتمام الذي يحظى به التسعير في العقود الأخيرة فإنه وفقًا 
لتقديرات ريد هولدنء يستخدم ١5‏ بالمائة فقط من الشركات استراتيجيات قائمة على 
التسعير القيمي لمنتجاتها أى خدماتها. وبالرغم من ضعف الانتشارء فإِنَّ الفرص 
كير إن تقصمة: يكن :اله كاك عن حتفيقة .مطناعفة أريابعها "من يقلا امستكداء 


الخحس 


شركة المستقبل 


هذه الاستراتيجيات. ونعتقد أن التقديرات البالغة ١١5‏ بالمائة أقل حتى بين شركات 
الخدمات المهنية؛ فربما تكون في حدود من : بالماتة و١٠‏ بالماثة» ومع ذلكء فإِنَّ فرصة 
الربحية كبيرة للغاية بالنسبة لشركات الخدمات المهنية كما هو الحال في المجالات الأخرى. 

كتب سورين كيركيجارد «نقاء الروح يكمن في تكريس النفس لشيءٍ واحد». ولقد 
كرّسْنا أنفسنا للقضاءء مرَّةَ واحدة وإلى الأبد. على نظام إعداد الفواتير استنادًا إلى عدد 
الساعات في الأعمال المهنية. سوف يحدد المهنيون في شركات المستقبل أسعارهم «عن 
عمد». وسوف يُكافتون بما يعتقد عملاؤهم بالفعل أنهم 0 قيمته. كما أنهم لن 
يستخدموا سجلّات ساعات العمل, التي هي مظهرٌ آخر من مظاهر نظام احتساب الأجر 
بالساعة؛ والتي سوف نتحوّل إليها الآن. 


كن 


الفصل العاشر 


قياس الأمور المهِمَة: 
الفعالية قبل الكفاءة 


الأقون الأكض أهمية نحن :الا:تكون أبدا رهينة الأموى الذدل أهندية: 
الهوس بالأرقام أول علامة على أنَّنا لسنا على دراية بما نفعله. 


يوهان فولفجانج فون جوته 


إِبّان القرن السادس عشرء ظهرت كلمة جديدة في القواميس الإنجليزية هي '02©55غة2 
ومعناها إحصاء كل شيء. ومنذ ذلك الحينء أصبح البشر مهووسين واخكاء الأشياع 
بدءًا من أنفسهم إلى الأغنام وكميات التَيْعْ المستوردة إلى طلبات الهامبرجر الذي تُقدّمه 
ماكدونالدز. فالقدرة على العدٌ والقياس واحدة من السمات التي تُميز البشر عن الحيوانات. 
نُقشت عبارة اللورد كلفن الشهيرة - مع قليلٍ من التحريف - على حجارة مبنى العلوم 
الاجتماعية في جامعة شيكاجو: «إذا لم تكن قادرًا على قياس معرفتك ولا التعبير عنها 
بأرقام؛ فإِنّ معرفتك هذه نوع من المعرفة الصُّحلة وغير المرضية ... قد قد تكون تلك بداية 
للمعرفة لكنّك لم ترتق في تفكيرك بعد لبلوغ مرحلة العلم» (مُقتبّس في مكلوسكي» 
ارت 0 


رون: والآنء كُلّنا سمع المثل الشهير (الذي غالبًا ما يُشار إليه باسم حكمة ماكنزيء على 
اسم الشركة الاستشارية الشهيرة). «ما يُمكنك قياسه يمكنك إدارته.» لقد أصبح هذا من 


شركة المستقبل 


الكليشيهات في عالم الأعمال؛ لأنه إما خادع وإما بغير معنى؛ خادع لأَنَّ الشركات أحصّتٌ 
وقاست الأشياء منذ أن قدَّم العالم الإيطالي لوكا باتشولي مسك الدفاتر بطريقة القيد 
الْمزدَوج إلى العالم عام 2١595‏ ويلا معنَّى لأنه لا يُخبرنا بما يجب قياسه. القياس لأجل 
القياس أمرٌ لا معنى له. على نحو ما فهم فيليب كروسبي رائد الجودة عندما قال: «صُنع 
ميزان أفضل لا يُغيّر وزنك.» 


بول: خلال برامج «معسكر تدريب المحاسبين» التى دامت أريعة أيام عرّضناء خلال 
الساعة الأولىء شريحةً مكتويًا عليها: «ما يُمكنك قياسه يُمكنك إدارته.» عندما ظهرت» 
أمكن رؤية أعين المحاسبين وهي تلمع. ثم جعلنا المحاسبين يشعرون بمشاعر أفضل من 
خلال سؤالهم: «مّن الشخص الذي تعرف أنه بارع ومُدرَّبِ تدريبًا خاصًا على القياس 
في واقع الأمر؟ أنت.» كان الأمر كما لو أنهم فجأة رأوا قيمتهم وأهميتهم الحقيقية. لذلك 
أصبح قياس أي شيءٍ تقرييًا هو المعيار» ومع ذلك لم يُطلّق العنان بعد لمجموعة أخرى 
من الخبراء في قياس كل شىء! 


رون: المشكلة بالنسبة لخبراء قياس كلّ شيء هي نفسها التي تُواجه رجال الأعمال اليوم: 
ما الذي ينبغي قياسه؟ لا تَقدِّم الحقائق والأرقام انا ول كفف الحقيفة ما ذلنا 
بحاجة إلى مُخْيّلتنا وإبداعنا. يشتهر جيريمي بينثام» مُؤْسّس مذهب النفعية الاجتماعية, 
ومؤلفت كتانب وتقلمة ف هادي الأخلاق والتشرئع» الذى "نهر ف غام :15/84 منطوينه 
القائلة إِنَّ الجنس البشري يحكمه شيئان: الألم والمتعة. وكان يعتقد أنَّ هذه العلاقة بين 
الألم والمتعة تحتاج إلى مقياس كَمّيء وهو ما أطلق عليه مقياس المشاعر. وقد بذل جهدًا 
كبيرًا في محاولة قياس كليهماء باستخدام وحدة قياس الرضا الافتراضية؛. كما لى كان 
بإمكان المرء وضع قيمة رقمية للفرح والحُزن. يعتقد بينثام أن الهدف النهائي للمجتمع 
يجب أن يكون مبدأ السعادة العظمى؛ أو بعبارة أخرى «أعظم سعادة بأكبر قيمة رقمية». 
لا شك أن رؤاه قد قادَتْ إلى تحليل التكلفة - الفائدة» الذي ينص على أنه يجب تنفيذ 
المشروع فقط إذا كانت الفوائد تفوق التكاليف. لكن المشكلة الأكبر بالنسبة إلى بينثام أن 


تنلا 


قياس الأمور الْمُهمَّة: القعالية قبل الكفاءة 


عندما تنبا روبرت مالثوس بالمجاعة الجماعية في كتابه «مقال عن السكان» الذي 
صدر عام /174 - لأنَّ النمو السكاني سيزداد بوتيرة هندسية بينما يزداد إنتاج الغذاء 
فقظ تيوتيزة حسابية حالم توفن جميع الأرقام التي بحت فيها الحلَّ للمشكلة المزعومة. 
وانّضَح أنه كان على خطأء وذلك يرجع في الأساس إلى أنه لم يفعل شيئًا سوى تحليل 
الأرقام ولم يأخذ في الاعتبار البراعة التى لا تّقاس لدى البشر في حل مجموعة متزايدة من 
المشكلات. 

كان أبرز مظاهر هذه العقلية هو روبرت ماكنماراء وزير الدفاع في عهد الرئيس جون 
أف كينيدي في الفترة من ١571١‏ إلى /157١ء‏ ورئيس البنك الدولي بعد ذلك. كان ماكنمارا 
مُدرّسَا مُحاسبيًا في كلية هارفارد للأعمال قبل الحرب العالمية الثانية» ثم عمل مُتخصّصًا في 
مشروعات أبحاث العمليات لدى الحكومة الأمريكية أثناء الحرب. بعد الحرب» عيّنه هنري 
فورد الثاني مع الفريق الذي يُطّق عليه «الأولاد النابغون», لتنشيط الأرباح المتراجعة لدى 
شركة فورد للسيارات. واصطحب معه عقليته الميكانيكية إلى الحرب في فيتنام؛ مُحاولا 
إذاذكها دعن "طويق الأرماءة وقد 'أعتدن: عق هله الاننرانتتخنة المشواكية ف سيركه 
الذاتية عام 1556. 

إن الاعتماد الأعمى على القياسات يمكن أن يحجب الحقائق المهمة. المشكلة في الأرقام 
والقياسات تتمثّل فيما «لا» تُخبرنا به وكيف تمنحنا إحساسًا زائقًا بالأمان والتحكّم من 
خلال إيهامنا بأنّنا نعرف كلّ ما يجري. في الواقع؛ يمكن للمرء أن يسوق الحجة - التي 
تتعارض مع حكمة ماكنزي - القائلة إِنَّ أهمَّ الأشياء في الحياة له تمق قباسي على 
الرغم من محاولة بينثام النبيلة كيف لك أن تقيس السعادة؟ كيف لك أن تقيس الحُبّ 
أو الفرح أو الاحترام أو الثقة؟ كيف لك أن تقيس مدى نجاح حياتك الزوجية؟ 

تأَمّل القياس التقليدي لنصيب الفرد من الدخل. افترض أنَّ هناك عاظة مُكوّنة من 
شخصينء وقد أنجبت الزوجة للتوٌ أول مولود لها. هذا يعني أن نصيب الفرد من الدخل قد 
انخفض يمقدار الثّلثء وإذا اعتبرّنا أن هذا هى القياس الصحيح - أو حتى التقريبي - 
للسشعادة: فإن :واد اتطفل يكن أن تكو من "دين أسوا اللحطات :فى حياتك» لكن كم 
مخ الأناء والأنبات سيتقائيم هذا القتمون» إذن الا ممكتك فاش السعادة. تند أن 
«تعايش». ثَمّة خللٌ جسيم في القياس الذي يُحدَّد المقدار المتناقص لنصيب الفرد من 
الذّروة عند ولادة طفلء ويزداد عندما يُولّد خروف (لأنه يرقّع إجمالي الناتج المحلي). 


الذيلا 


شركة المستقبل 


مثال آخر يُوضّح كيف أنَّ قياس الدخل لا يُخفي الحقيقة فحسشب. بل يُضلّل أيضًاء 
من خلال النظر إلى دخل الفرد في مدينة ستانفورد (في جامعة كاليفورنيا) ومدينة إيست 
بالى ألتى بولاية كاليفورنيا. إذا لم تكن قد زرت هذين المكانّين من قبل واعتمدتٌ فقط 
على إحصاءات الدخل والثروة. فستستنتج بشكلٍ قاطع أنَّ مدينة إيست بالو ألتى أكثر 
ثراءً من ستانفورد؛ إن إن مفظع شكان ستاتفوره طلان» ومن كم الذيهم شكل متخفض 
نسبيًا. إذا كُنَا سنحسب ونقيسء يجب أن نفعل ذلك فقط مع تلك الأشياء التي تكون ذات 

في عالم رأس المال الفكري تكون التكاليف الماثلة في العناصر الملموسة للبرمجيات 
والسيليكون - أو ورق هذا الكتاب وتغليفه - جزءًا صغيرًا من القيمة التي تقد 
وهدا بالضتيظ السيب القى يتجفل بعقلية التسعين بالتكلفة والقيج أذ أية ى 'اقتضان 
يعتمد في الغالب على رأس المال الفكري والبشري. فالبشر لا يخضعون لقياسات سهلة. 
ربما نحتاج إلى لازمة منطقية لقول ماكنزي المأثور» والتي يُطلق عليها الكاتب ديفيد 
بويل «مُغالّطة ماكنزي»: كل ما هو مهم بحق لا يُمكن قياسه. 

ومع ذلكء فإِنَّ هذه اللازمة المنطقية لمقولة ماكنزي المأثورة ستقابّل بلا شك 
بمعارضة هائلة؛ إن تتعارّض مع العقلية التقليدية التي يتَّسم بها طُلَّاب ماجستير إدارة 
الأعمال الذين هم خبراء قياس كلّ شيء في العصر الحديث؛ فهم يتعلّمون أنَّ كلّ شيء 
يحتاج إلى قياس وحساب كمَّي وعَدّ. قال الروائي والناقد الاجتماعي الروسي ألكسندر 
سولجينتسين ذات مرة: «إنه لأمر خطير للغاية التحدّّث ضد الاتجاه السائد في العضر.» 
لكدّنا سنفعل ذلك على أي حالء ودَعُونا نبدأ باستعراض كيف أصبحت مقولة ماكنزي 
تقليدًا سائدًا. 


)١(‏ مبدأ الكفاءة 


عندما تستأجر عاملًاء تذكّر دومًا أنه يأتيك كإنسان لديه من الحاجات المعنوية 
والاجتماعية ما يحتاج إلى الاهتمام من جانبك. 


هنري فورد 
رون: في العقود الأولى من القرن العشرين, اجتاح البلاد الشغف بالكفاءة» ووؤصفت 
ب «الصحوة العلمانية الكبرى». كان لدى خيراء الكفاءة آنذاك أفكار نفْدُوها في الشركات 
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والمصانع والمستشفيات والمدارس والكنائس والمنازل وعلى كلّ المستويات الحكومية. وأدّى 
ذلك إلى تأسيس بعض أقدم مؤسّسات الأبحاث السياسية الباقية» مثل معهد «بروكينجز», 
وصندوق القرن العشرينء والمكتب الوطني للأبحاث الاقتصادية. لطالما انشغل البشر 
بإيجاد طرق أفضل وأكثر كفاءة - وأقل استهلاكًا للوقت - لتحقيق النتائج المرجوة منذ 
اختراع النار. 

على الرغم من ادّعاء خُيراء الإدارة الحاليّينَ أنهم اكتشفوا مفهوم الكفاءة الجوهرية: 
فإنه في الواقع مبدأ قديم جدَاء وقد شرحه آدم سميث في أطروحته, «استقصاء حول 
طبيعة ثروات الأمم وأسبابها»: 


يقوم أحدُهم بسحب السلكء والآخر يُقوّمهء ويُقطّعه الثالث: ويجعله الرابع 
مُسِتَّدقَ الطرفء ويّهِيّحَ الخامس الجزء العلوي منه لاستقبال الرأس؛ ولصّنع 
رأس دبوس يتطلّب الأمر تَمليّتَين أو ثلاث عمليات مستقلّة؛ ويستدعي تركيبه 
عملا منفصلًاء ولتبييضه عمل آخر؛ بل إِنَّ وضعه في عبوته عمل آخر في حدّ 
ذاته ... لقد رأيتُ مصنعًا صغيرًا من هذا النوع كان يعمل فيه عشرة رجال 
فقط قام بعضهم بإجراء عَطيّكين أو ثلاث عمليّات مُتمايزة. ولكن على الرغم 
من أنهم كانوا فقراء للغاية؛ ومن مَمَّ كانوا يتعاملون مع الآلات اللازمة بلا 
مبالاة. كان يمكنهم؛ عندما يبذلون أقصى جهدهم أن يصنعوا نحو اثني عشر 
رَطْلَّا من الدبابيس في اليوم. يحتوي الرّعطّل الواحد على نحو أربعة آلاف ديوس 
من الحجم المتوسط. بناءً على ذلك» فإن هؤلاء الأشخاص العشرة يمكنهم أن 
يصنعوا فيما بينهم ما يصل إلى ثمانية وأربعين ألف دبّوس في اليوم الواحد .. 
ولكن إذا عمل كل منهم على نحو مُنفصل ومستقلء فبالتأكيد لا يستطيع أي 
واحدٍ منهم أن يصنع عشرين ديُِوسًا أو ربما لا يستطيع حتى أن يصنع ديُوسَا 
واحدًا في اليوم. (مُقتبس في دوجّرتي. :5٠١"”‏ 57) 
يُوضُح مثال مصنع الدبابيس الشهير الذي ساقه سميث أهمية تقسيم العمل 
وتوزيعه» وهو سبب رئيس في ثراء الأمم التي كتّبٌ سميث عنها ببلاغة. وقد توصّل هنري 
فورد إلى نتيجة مُشابهة عندما كان يقوم بجولة في مصنع لتعليب اللُحوم في شيكاجو؛ 
حيث رأى جثث حيوانات مُعلّقة على فضبان حديدية علوية تنتقل من جرَّار إلى آخر. 


ا 


شركة المستقبل 


عندما استفسر فورد عن المدة التي قَضَوها في مُعالجة اللحوم على هذا النحوء كان الر 
من قبيلء «هكذا كنا نفكّل لسنوات.» ومن هنا أصبح تقليدٌ سار في إحدى الصناعات 
تعنولة ثوزة حاظة ف :سفاعة أكرى: ْ 

كان أشهر الدّاعين إلى مبدأ الكفاءة هى فريدريك وينسلى تايلورء الذي رصد طَرّفًا 
لا حصر لها لجِعْل العمل الذي يُوْدّيه العُمّال أكثر عقلانيةٌ وعلميًا وقابلًا للقياس الكَمّيء 
وكتب عن موضوعي «علم التجريف» و«قانون العمل الشاق»»: وهما موضوعان ربما لا 
تُحقق الكتب التي تتناولهما مبيعات كبيرة اليوم» ولكنها في زمن تايلور بشرت بعهدٍ 
جديد من التفكير الإداري. ولد تايلور في ٠٠١‏ مارس 857 1. في عائلة بارزة ميسورة الحال 
منتسية لجماعة الأصدقاء الدينية «الكويكرز» في ضاحية من ضواحى الطبقات المتوسطة 
العُليا تقع في مدينة فيلادلفياء وعندما كان في سن المراهقة. أصبح مهووسًا بالكريكيت 
والتي - كحال لعبة البيسبول - هي لعبة تكون فيها الإحصائيات ومُعدّلات الضرب أكثر 
إكارة عق اللعمة تفهها: ويُقال إنه لم يُدحْنَ ولم يشرب الكحول أو الشاي أو القهوة قط 
وعندما كان يحضر حفلات رمقو كافتيرهم خقططات بيانية ل 
الحاضواك زاهكيا رفن تحرايات. أى كريهاففخسي وفك زو ده محيث رفكي خضفة الوقة 
في محادثة كَّ واحدة منهن. 

أصبح تايلور مُهندسًا صناعيًا يختبر نظريات الوقت والحركة على أرض المصنع بين 
زملائه في شركة «ميدفيل ستيل» في فيلادلفيا. وكما يشرح ديفيد بويل في كتابه الرائع» 
«حصيلة التذمّر: لماذا تجعلنا الأرقام غير منطقيّين», كانت تجارب تايلور تسير على نحو 


أولاء تُحلّل كلّ مهمّة عمل إلى أجزائها الأساسية والحركات الأساسية المتضمّنة 
فيها بقدر الإمكان. 

بعد ذلكء تَحدٌّد وقنًا لإنجاز كلّ جزء من تلك الأجزاء باستخدام ساعة 
ميقاتية لمعرفة مدى السرعة التي يمكن بها إنجاز هذا الجزء من المهمة من 
جانب العمّال الأسرع والأكثر كفاءة. 

بعد ذلكه تتخلّص من أي جُءِ غير ضروري من المهمة. 
الحتمية. وكان هذا الجزء ما اعتاد 1 يُطلّق عليه «القاعدة الأساسية» قبل 
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أن تقتضي فكرة الإدارة العلمية عدم وجود شيء كهذا. وكان هذا الجزء داتمًا 
واخدًا من الأجزاء الأكثر إثارة للجدل في هذه السلسلة من الإجراءات: 
وأخيراء تقوم بتنظيم نظام الأجور الخاص بك بحيث يتمكّن الأشخاص 

الاك كفاءة من كسب المزيب من المال من :خلال إنجازهم :العمل في التوقيتات 

المثلىء في حين يُكافح الأشخاص مُتوسطو الكفاءة لمواكبة مَن هُم أكثْرُ كفاءة. 

(بويل جد م 

فصل تايلور العاطفة عن العمل وبدلًا من أن يكون العمل «حكرًا على من يمتلكون 
المقارة»: قشم إل سلسلة من الخطوات السيطة: كحال العامليق ف:مضفع الديائيس الذي 
رصدهم آدم سميث. كل المميزات الأخرى للجنس البشريء من الإبداع والمبادرة» والابتكار, 
وغير ذلك؛ كان مكانها في موضع آخر في المؤسّسةء عادةً في نطاق الإدارة العُلياء التي كانت 
تضطلع «بالتفكير» في الوقت الذي يضطلع فيه العْمّال «بالعمل». لم يُعزِّ هذا التقسيم 
شافخ :الذقة: ف المضافه ,التى نفدت فيها أفكان تابلوئ ولكته أذّي إلى زيادة الإتخاضية: 
كا د ع دوه لاد د العامل المتوسط. كان تايلور في النهاية هو من غير عبارة 
«العمل بمزيد من الجدية» ادل شحليا عيازة والعمل نوين من الدكاي” 

ومع ذلك لم تُنقن أفكان:ابلؤن بدون إذارة خلافات ومشاحنات. فقل أظهن كلمن 
المديرين والعْمّال «بلهاء». وكانت المعارضة النقابية في ازدياد. وفي عام ١51١ء‏ أصدر 
الكونجرس تشريعًاء استمر العمل به حتى عام 1551: حُظرت بموجبه ساعات تايلور 
الميقاتية في المصانع الحكومية. ومن المثير للاهتمام أنّ تايلور التقى المهندس فرانك 
جيلبريث عام 216017 والذي كان قد أجرى تحليله الشخصي للزمن والحركة وعلاقتهما 
بعملية رص الطوب لأغراض البناء. وتمكّن من زيادة سرعة الرصّ من ٠٠٠١‏ إلى ٠٠١‏ 
قالب من الطوب في اليوم الواحد. على ما يبدوء كان جيليريث مهووسًا بساعته الميقاتية 
أكثر من تايلورء حيث كتب اثنان من أبنائه الاثني عشر في وقتٍ لاحق سيرةً تتناول 
قصنّه بعنوان «أرخص بكميّات وفيرة»» الذي تحوّل في وقت لاحق إلى فيلم في هوليوود 3 
كليفتون ويب في دور جيلبريث. لى كان تايلور يعتبر شخصًا غريبًاء فإن جيلبريث سيُعدٌ 
شخصًا أكثر غرابة» على نحو ما يقول بويل مازحًا: 


كان جيلبريث مهووسًا بالقياس؛ إن كان يُحلّل كلّ عملية يدوية إلى ما أسماه 
«ثيربليجز» (وهو مقلوب الاسم جيلبريث). وكان يُزْرّر سترته من أسفل إلى أعلى 


لا 
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لأنها تستغرق بذلك وقنًا أقل بأربع ثوان من تزريرها من الأعلى إلى الأسفل. كما 
اقتطع ١1١‏ ثانية من وقت حلاقته باستخدامه فَرشّتَّين. وباستخدامه ماكينتي 
حلاقة اختصر 5؛ ثانية أخرى؛ ولكن بعد ذلك جرح نفسه واضطرٌ إلى قضاء 
دقيقتّين أخريَين يبحت عن اللاضق الطبي: وأخذ معه مُعظم أبنائه في رحلات 
عمل وتجوّل معهم بين المصانع, مُدجَّجِين بالأقلام وألواح الكتابة» لكن منزلهم 
في مونتكلير بولاية نيوجيرسيء بدا أشبه بمصانع تايلور: 

[وفقًا لأحد أبناء بويل] «قام أبي بتثبيت رسومات العمل ومراحله في 
الحمامات. وكان على كلّ ابن من أبنائه يستطيع الكتابة - وكان والدي يتوقع 
أن يبدأ أبناؤه بالكتاية د مُبكّرة - أن يكتّب الأحرف الأولى من اسمه 
على الرسم البياني في الصباح؛ بعد أن يكون قد نظف أسنانه؛ واغتسل ومَشّط 
شعرهء ورتب فراشه. وفي الليل» كان على كل طفلٍ أن يزن نفسه؛ وأن يضع 
الرقم على الرسم البياني: ثم يكتب الأحرف الأولى من اسمه على الرسم البياني 
مرّة أخرى بعد أن يُؤْدّي واجبه المدرسي» ويغسل يديه ووجهه. ويُنظّف أسنانه. 
أرادَتٌ ع أن يكون لها مكان على الرسم البياني لتلاوة الصلوات: لكن أبي 
قال إنه بحسب علمه فإِنَّ الصلوات عملٌ تطوّعي.» (المرجع السابق: )٠٠١‏ 


استمرّ جيلبريث في ذلك حتى انتهى به الأمر إلى إنكار صحّة دراسات الوقت والحركة 
مُعتبرًا إِيّاها غير أخلاقية وأنها «لا قيمة لها على الإطلاق». وبالرغم من ذلكء استمرٌ 
تايلور في تأليف نظرياته على مدى السنين؛ إن نشرها أخيرًا بشكل سرِّي في عام 11١١‏ في 
كتان رسيادق اليازة العلسية: (نشرتها لانحنا ردان كلس ترما رين أنه بان ).وق تست 
الفضلٌ إلى نظريات تايلور في مُضاعفة الإنتاج ثلاثة أضعافٍ أثناء الحرب العالمية الثانية؛ 
وجعْل قطارات موسوليني تعمل وفق الجداول الزمنية المحدّدة في إيطالياء والهندسة 
الدقيقة الأمانية وخطط لينين الخنسية و والدتهة الأسعولدكية بو عوف غات متاو (الكرفة 1 
والقشباء هل الشيوعية, كل ذلك يقسل ساعة مقاتنة ميطة. للاشك أن نظريات تايلؤن 
أسهمّث في مُعظم هذه الأشياء. وعلى نحو أكثر دقةّ أسهمت في بعضها أكثر من البعض 
الآخر. 

وينسب بيتر دراكر الفضل إلى تايلور في صياغة مصطلحي «الإدارة» و«الاستشاري» 
(فقد عدف تايلور تفسه في بطاقة التغريف بأنه ,استشاري إدازة»: وكان يحصل على 
مبلغ 5 دولارًا أمريكيًا في اليوم» وهى مبلغ ضخم. مُقابل مُحاضرته التي تستمرٌ عادةً 
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لمدة ساعتين), ولكونه أول «المشتغلين بالمعرفة» في العالم. فقد قال في مُحاضرته, يجب 
على كلّ عامل طرح سؤالّين: 


يجب على كلّ إنسان أن يسأل نفسه مرارًا وتكرارًا كلّ يوم وسنةٌ بعد أخرى, 
سؤالّين. أولّاء «ما اسم الرجل الذي أعمل الآن من أجله؟» وبعد أن يُجيب على 
هذاء يسأل نفسه السؤال التالي: «ما الذي يُريدني هذا الرجل أن أفعلَهُ الآن؟» 
وليس «ما الذي يجب علي فعله لمصلحة الشركة التي أعمل بها؟» أو «ما هي 
واجبات الوظيفة التي أشغلها؟» أو «ما الذي اتََفقتُ على القيام به عندما قاموا 
بتوظيفى هنا؟» أو «ماذا علي أن أفعل من أجل مصلحتى الشخصية؟» بل 
بوضوح وبساطة؛ يطرح على نفسه هذا السؤال فحسب: «ما الذي يُريدني هذا 
الرجل أن أفعله؟» (مقتبس في المرجع السابق: 45) 


في شتاء عام 8 أصيب تايلور بالتهاب رتوي» وكان في مشفاه ينهض كلّ صباح 
من فراشه ليملا ساعته الثمينة. وفي صباح أحد الأيام, تحديدًا في صبيحة ١”؟‏ مارس 
6 رأته إحدى الْمرّضات وهو يملؤها في وقتٍ مُبكّر على غير عادته. كان ذلك في 
الساعة 5:٠١‏ صباحًا. وعندما عادت بعد نصف ساعة:؛ كان تايلور قد فارق الحياة. 
بعد يوم واحد من عيد ميلاده التاسع والخمسين. من الجدير بالذّكر أنَّ العديد من 
خبراء الكفاءة كما أطلَّقَ عليهم وافتهّم المنية مُبكرَاء مما يجعلك تتساءل ماذا كان هدفهم 
بالضبط من توفير كلّ هذا الوقت؟ 


(0) فريدريك تايلور يقتحم المهن 
رون: اجتاح بحث تايلور عن «الطريقة المثلى» للاستفادة من العمالة والمواد بفعالية 
والتحكّم في الإنتاجية (دون التطرّق كثيرًا لرصّد التكاليف المالية بالمستوى نفسه) جميع 
مُستويات المؤْمّسات الاقتصادية والاجتماعية في العالم. ففي كُتيّبها الدعائي لعام ١/51١‏ 
أعلنت شركة «إلكتريك سيجنال كلوك»: عن ساعة زمنية تسمّى «أوتوكرات» أو الحاكم 
المطلّقء عدّدت لها هذه الفوائد: 
تّعطي دقة كتلك المطلوية في الحياة العسكرية؛ وتكسب الرّوح العملية والسرعة 
والدقة أينما اعتّمدت. فالمدرسة أو المكتب أو المصنع الذي يستخدم هذا النظام 
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لا يقَعُ تحت رحمة مُراقب الوقت البشري أو غيره من الْعرّضين للسَّهو 
والنسيان؛ إن إن الساعة المكتبية هى التى تعطى التوقيت القياسي للمصنع 
[حيث تُقدَّم للإدارة والمشرفين وسيلةً لتوسيع نطاق إجراءاتهم التأديبية بما 
يتجاوَزُ رؤيتهم]. 

أشار كتالوج عام ١1١5‏ لشركة «إنترناشيونال تايم ريكوردينج» [التى 
أصبحت لاحقًا شركة أي بي أم الفييزة ] إل أن المافات الزهنية وستوفن لال 
وتحكق. الانضياظ: وقريد “من 'وقت- الإناحية»» كنا أن إلوعت الكل مودي إل 
الالتزام بالمواعيد من خلال غزس قيمة الوقت في كل فرد. (ليفين» :١1951/‏ 
ا 


تجلّت تظريات تايلون ق شركات الخدمات المهدئة ف جل ساعات العمل فمنيًا 
إلى جنب مع مُعادلة «دى بونت» للعائدات على الاستثمارء بدأت شركات المحاماة في وقت 
مُبِكّر من عام ١1145‏ باستخدام سجلّات ساعات العمل كوسيلة لمراقبة التكاليف والدخل 
الصافي المنشود من كل مشروع: كما هى مُوضّح في الفصل التاسع. وعلى الرغم من أنَّ 
سجلّات ساعات العمل كانت في الأصل قد اعتّمدت باعتبارها إجراءً من إجراءات مُحاسبة 
التكاليفء فإنها شرعان ما تحوّلت إلى أداة لقياس إنتاجية المهنيء ثم في نهاية المطاف. 
لتسعير الخدمات المهنيّة. ١‏ 

سيُقدّم هذا الفصل سجلّات ساعات العمل لمحاكمة حاسمة. في الشركات المهنية اليوم؛ 
يخدم سجل ساعات العمل أغراضًا مُتعدّدة: على الأقل وفقًا لأشدٌ المدافعين عنه. فأول 
وقبل كلّ شيء» هو أداة تسعيرء تسمح للشركة بتتبّع العمل في أيٌّ مهمة وتحديد السعر 
وفما لذلك. بالظلع هذا شين لا أذذا من كان نظرية ماركين المعروقة باشم تارية قزمة 
العمل. وثانيّاء يُستخدّم الجدول الزمني لقياس «إنتاجية» أعضاء الفريق و«فعاليّتهم» 
والتتكيةق سير الكدان وك الال تكك دو لمان التكاليفت أو مد اقل قدي 
التكاليف المعتمدة على النشاط - من أجل تحديد ربحيّة أي عميل أو عمل. 

لدينا شكوك جدّية كول كين مكلك شاغات العمل سن الأداة الأكثر فعالية لجميع 
هذه القاصهم :ولقد فككنا «القجل الارسناظ يام الوق والتطبعير تمن ذلك تيد مواهية 
الدَّاعِينَ الآخرين وتقديم نظام قياس بديل - يُعرّف باسم المؤشرات الرئيسة للأداء - 
تيكل فل ونخلات نزاعاكهالحال لقن قيل أن تضل] ل :هذه التقطة ‏ عونا دتكل تتحطنا 
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تاريخيًا آخر مهما ونشرح كيف أقدَمَت مهنة الاقتصاد على الانخراط في أعمال الإحصاء 


والقيانت. 


(؟) اقتصاديون يطرحون نظريات 


رقق1 ننتها كاقت اداوس والشتركات :تعمل فان تقطييق 0 الساعات الميقاتية وإجراء 
دراسات:الوقت: والدركة:«وكانت :شركات الحونات المهنية تقرغ 3 استهدام سحلت 
ساعات العملء لمساعدتها في تطبيق نظريات تايلورء وكانت مهنة الاقتصاد في أرجاء العالم 
تعكف على تطوير محاسبة إحصائية فيما يتعلّق بالدخل والناتج القومي لقياس الاقتصاد 
الكلي. في الولايات المتحدة» في أوائل الأربعينيات من القرن العشرين» صاغ سايمون كوزنتس 
(19805-1505).ء وهى اقتصادي روسي الأصلء وأستاذ بجامعة هارفارد» مُصطلح إجمالي 
الناتج القومي (المعروف الآن باسم اعمال الناتج المحلي). وقد فاز في عام 111/١‏ بجائزة 
نوبل لجهوده الرائدة في مجال الإحصاء فيما يتّصل بالدخل القومي. 

حالما شرّعْنا في قياس الأداء الاقتصادي لاقتصاد وطني ماء كانت الخطوة المنطقية 
التالية كن .ال فى «التدتق» يآداء: ذلك الاقتضان: ومن أجل القيام بذلك: كان على 
الاقتصاديّين ابتكار عدد كبير من المؤشرات الاقتصادية لقياس ادٌّجاه الاقتصادء عن طريق 
فحص وضعه حينذاك. لا يُوجّد مبرر لمناقشة كيفية ظهور هذه المؤشرات» أى حتى 
صلاحيتها. على العكسء: سذركٌز على الغرض الذي تخدمه وكيف أن هناك مؤشرات 
مختلفة لأغراض مختلفة. 

تعطى المؤشرات الاقتصادية لمحةٌ عن حالة الاقتصاد. وعلى غرار الطريقة التى 
يفحص بها الطبيب مؤشراتك الحيوية» قد يفحص الخبير الاقتصادي المؤشرات الحيوية 
للاقتصاد من خلال النظر إلى إجمالي الناتج المحلي أل عؤكس' أسغار الستهلك أو معدل 
البطالة. وعلى عكس المحاسبين الإداريين والمدقّقين الحسابيين الذين يميلون إلى التركيز 
على مؤشرات متأخّرة - مثل التقارير المالية للشركة - فإن الاقتصاديّين لم يبتكروا 
«مؤشرات متأخّرة» فحشبء بل ابتكروا أيضًا «مؤشرات موجهة ومتزامنة». شير هذه 
المصطلحات إلى توقيت نقاط التحل في المؤشرات المتعلّقة بدورة الأعمال التجارية: 


« تتوقع «المؤشرات الموجهة» الاتجاه الذي يتّجه إليه الاقتصاد. 
# توكس «والؤشرات الترافحةمظومافة حول الوظئ الخال الأفتضياك: 


ملسن 


شركة المستقبل 
هتقان «الؤشراف التآخرةة ماشهو من عدوت اتكماش أو تحسة:فق الاقتضان: 


وفيما يلي الأنواع المختلفة من المؤشراتء التي قدَّمَتّها في الأساس وزارة التجارة 
ويُقامها الآقسجلةن الؤتمواف الذي يديره القظاءع الخاص»*طك المؤشرات الك هدتهديها 
الحكومة والمؤسّسات الأخرى لقياس مجموع النشاطات الاقتصادية» وللتّعَرّف على الوضع 
الاقتصادي الحالي والمستقبلي: 


مؤشرات مُوجهة تتنيّأ بدورة العمل 

متوسط ساعات العمل الأسبوعية (مجال التصنيع). 

طلبات إعانة البطالة التى تُقدَّم لأول مرة. 

الطلبات الجديدة للسلع لزان الاستهلاكية. 

أداء البائعين. 

طليات المنشآت وَالْمعدّات. 

تصاريح الأبنية الجديدة المتعلّقة بالوحدات السكنية الخاصّة. 
التغيّر في المخزون السّلعي. 

أسعار المواد السقاسة ١‏ 

أسعار الأسهم (وفقًا لمؤشر ستاندرد آند بورز .)50١‏ 
المعروض النقدي (النقد المتداوّل/النقد المتداوّل + الودائع الادّخارية + 
الصناديق المشتركة وخلافه). 

القفن فهدووتية المسكيلاة: 


المؤشرات المتزامنة: تعمل في تَرامُنِ مع دورة العمل 
عددٌ الموظفين الْمْقيّدينَ في كشوف الأجور غير الزراعية. 
الإنتاج الصناعي. 

الويكن المعسى :مطلوي كنيف ارد توعاف: الكقلة 
سكم مفيكات التممقى و الكمارة 

نسبة العمالة المدنية إلى عدد السكان. 

إجمالي الناتج المحلي. 
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مُؤْشّرات مُتأَخّْرة: تتبّع التغبّرات الحادثة في دورة العمل 
مُتوسّط فترات البطالة. 

مخزونات التصنيع والتجارة. 

قروض تجارية. 

النسبة بين مديونية المستهلك والدخل الشخصي. 

التغير فى تكلفة العمالة لكل وجدة إنتاهية في مغال التصنيع. 
أسعار الفائدة قصيرة الأجل. 


هذا ليس معناه أن الاقتصاديّين يستطيعون «التنيّق» بالمستقبلء بل على العكس من 
ذلك. فهذه المؤشرات, كما أشار البعضء فشلت في التنيّق بأيُّ من فترات الركود الأمريكية 
الثلاث الأخيرة. وتؤكد وقائع كثيرة من التاريخ الملاحظة القائلة أنه لا يُمكن لأحدٍ التنيّق 
بالمستقبل. (للاطّلاع على كتاب رائع يتطرّق لهذا الموضوع؛ انظر: «الخبراء يتحدّثون: 
الملخّص الواضح للتضليل الموثوق فيه» لكريستوفر سيرف وفيكتور نافاسكيء من معهد 
دراسة الخبراء. والذي غرضه الوحيد هى جمع التنيّؤات من أشخاص بارزين ونشرها 
للأجيال القادمة. هناك دعابة قديمة تقول: لماذا خلق الله الاقتصاديين؟ الجواب: حتى 
يبدو الْمتنيّتون بالطقس في صورة جيّدة). لا شك أنَّ هذه المؤشرات قد وسّعت من معرفتنا 
بآلية عمل اقتصادٍ ماء بل قد تُقدّم دليلًا على اتجاهه؛ ولكنّها لا تزال تشتمل على خُلاصة 
مق المتوشطات: والمتوشطلاك قد:تكون مضللة للغاية» ففي المتوشط مل كل شتخض فى 
الولايات المتحدة لديه خصية واحدة. علاوةٌ على ذلكء فإِنَّ النقاش حول المؤشرات التي 
ينبغي استخدامُها لا تزيد بأي حالٍ عن كونها نظريات. ففي حين يركز الاقتصاديُون 
الكينزيون (نسبة إلى كينز) على مؤشرات جانب الطلبء يهتمٌ أتباع المدرسة النقدية بتأثير 
المعروض النقدي؛ فيما يركز مؤيدى اقتصاديات جانب العرض على الاستثمار في الأعمال 
التجارية» ونمقٌ المشروعات واستثمارات رأس مال المخاطرة والإنتاج. 

الشيء الذي تُعلّمنا إياه هذه المؤشرات هو كيفية وضع نظرية حول الاتجاه الذي 
يسير فيه اقتصادٌ ما. تَدْكّر من الفصل الثاني أنَّ النظرية يجب أن تكون قادرة على 
قمر فافج أو وكات تحيلة أو ترمهها اوتوظهها والفقراه الذكور منااض جد 
نظريات قابلة للاختبار على أرض الواقع لمعرفة مدى نجاحها في تحقيق هذه الأهداف 
الثلاثة. فإذا ثْيّتَ عدم صحة هذه النظريات» يجري مُراجعتها واختبارها مرة أخرى. لقد 
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وضع تايلور نظريات حول الكفاءة اخثّيرت في مؤسّسات في جميع أنحاء العالم, وتأكدَتْ 
صحَتها. وإنها لمهمّة أسهلٌ بكثير أن نضع مجموعة من المؤشرات لمشروع تجاري لا من 
أجل اقتصاد بأكمله. 

فع ذلك غندها يدس المرء المؤشرات الرفيسة "فى غالم الكمتال: لا “سما المؤشزرات 
التي يهتمٌ بها المحاسبون» يجد أنها مؤشرات مالية مثل الميزانية العمومية وبّيان الدخل 
وبيان التدّفقات النقدية. وهذه أمثلة لمؤشرات مُتأخُرة أى لاحقة؛ إن تُقدّم تقارير عن 
وضع المشروع التجاري حاليًا. قد يُفيدٌُ هذا أو لا يُفيد في تحديد الوجهة التي يسير 
كخوها الشووع التجاري. يمكن للقوائم المالية اللّحظية أن ترتقي إلى مستوى المؤشرات 
المكذ ميك لكي وت ستتعقب الآداء الحالي. ولكن ما يجب على كلّ شركة تطويره هو مجموعة 

من المؤشرات المبكرة التي ستُمكُنها من فهم الوجهة التي ينّحِه نحوها المشروع التجاري. 


(8) المحاسّبة ليست نظرية 
رون: يتطلب ابتكار مؤشرات مُوجهة وضع مجموعة من النظريات القابلة للتفنيد يُمكن 
أن تّجرّبها الشركة لتحديد العلاقة بين تلك المؤشرات والأداء المالي المستقبلي. مهنة المحاسبة 


ببساطة لم تأخذ زمام المبادرة في هذا المجال. ويمكن تفسير سبب هذا من خلال دعابة 
قالها طالب دراسات عليا في علم الاقتصاد: 


في أحد الأيام في محاضرة الاقتصاد الجزئي» كان الأستان يكتب «الافتراضات 
الأساسية» المعتادة استعدادًا لشرح نموذج جديد. التفثٌ إلى صديقي وسألته: 


«كيف سيكون علم الاقتصاد بدون افتراضات؟» فكّر للحظة ة ثم أجاب: «علم 
المحاسية». 


الأفامجة لمجت بت لويش الرض جو عمف أن اتوك الفانمة الفاونين 
تختبر الطلاب في النظرية المحاسبية» فإِنَّ مبادئ المحاسبة ليست نظرية. إنها ببساطة 
مجموعة من الإرشادات والقواعد والإجراءات التي تهدف إلى قياس العناصر المالية, 
مثل الأصول والالتزامات والإيرادات والمصروفاتء التي ترتكز على مُسِلّمات مثل الملا 
والموثوقية والأهمية المادية. فهل من عجب أنَّ مهنة المحاسبة لم تأخّذ زمام المبادرة 
حركات مل يظاقة الأذاء المتوازن ».أو الراجعات. الاجتماعية والبيفية التي تحاولالقظر 
إل مؤقات أككن مور مود المقافيني التاريكية للاداه امال ؟ وفع كلف مذي عل عن 


عل 
ة في 
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فريق إداري ابتكار مجموعة من المؤشرات المبكرة يمكنه استخدامها لقيادة الشركة في 
الاتجاه الصحيح نحو الربحية والتميّز. 

جِرَّبٍ هذه التجربة الذهنية. تخيّل أنك المدير التنفيذي لشركة «كونتيننتال إيرلاينز»: 
ما المؤشرات الْموجّهة الف ترغب في الاطلاع عليها يوميًا أو حتى كل ساعة أو أقصر من 
ذلك لتحديةةمنا إذ كانت الشركة يحتحدق ها قطيق إليد مو كقل المسافوية حول العالة 
على نحو مُريح؟ من السهل نسبيًا وضع مؤشرات مُتأخّرة مثل الرّبح؛ والإيرادات لكل 
مُسافر بالميل» والتكلفة لكل مُسافر بالميل» وتكرار الحجز من جانب العملاء, والأميال 
المتراكمة من السق و الداف :ؤم إل :ذلك ولكق شذة الؤشرات متاخرة» ولن يتبدن حميء 
الموظفين من التحكّم في هذه النتائج على أساس يومي. كيف سيتغيّر سلوك مُمّال نقل 
الحقائب عند علمهم بحجم حمولة الطائرة الشهر الماضي؟ 

يمكنك بالتأكيد وضع مؤشرات «مُتزامنة»» من خلال التتبّع الأحظي لجميع المؤشرات 
المتأخْرة المذكورة آنفًا. ولا شك أن شركات الطيران تقوم بذلك داخليًا إلى حدٌّ ما. ولكن ذلك 
لا يُساعد بالضرورة طاقم الطائرة؛ أى عمال نقل الحقائب, أو مُقدِّمي خدمات الطعام 
على تحقيق أهداف وغايات شركة الطيران. إن ما نحتاجه هو مُوْشّرات مُوجّهة لها بعض 
القدرة «التنبؤية»؛ بعبارة أخرىء إنهم يتوفّعون النتائج المالية لشركة «كونتيننتال». في 
كتابه «من الأسوأ إلى الأفضل: ما جرى خلف كواليس العودة الُْذهلة لشركة كونتيننتال»» 
يشرح جوردون بثيون كيف أنه استطاع أن يُدير شركة الطيران الفاشلة (التي كانت قد 
قدّمت طلبًا للإفلاس مرَّتَين حسب الفصل السابع من القانون خلال العقد الماضي) بين 
فبراير 1554 و/1551: ليّحوّلها إلى واحدة من أفضل شركات الطيران وأكثرها ريحيّة. إنها 
قصة رائعة» وهي تُوضّح أهمية استخدام مؤشرات الأداء الموجّهة الرائدة لتركز المنظمة 
بأكملها على غرضها ورسالتها. يتَّبِع بثيون في الأساس ثلاثة مؤشرات أداء مُوجّهة بصفة 
يومدة: 


٠‏ الوصول في الوقت المحدّد. 
« الأمتعة المفقودة. 
9٠‏ شكاوى العملاء. 


كانت شركة «كونتيننتال» تتذيّل القائمة وفق هذه المؤشرات» والتي تقيسها وزارة 
النقل أيضًا. حلّل بثيون المشكلات - التى كانت كثيرةً - واكتشف أنَّ ثقافة الشركة 
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كانت تَركّز على خفض التكلفة حسب الأميال لكل مقعد (المقياس القياسى للتكلفة في 
مجال خطوط الطيران). لقد خفضّت التكاليف بقدر ما تستطيع ومتى أتيحّت الفرصة؛ 
بتعبئة الطائرات بمزيدٍ من المقاعدء وتقليص كميات الطعام والشراب» ودفع رواتب هزيلة 


بثيون باستمرارء «نحن لسنا في مجال الأعمال لتوفير المالء بل لتقديم مُنتج جيد .. 
يمكنك صُنع البيتزا بتكلفة رخيصة جدًا لدرجة أنه لن يرغب أحد في أكلها. ويُمكنك أن 
تُقدّم خدمات طيران بتكلفة رخيصة جدًّا لدرجة أن لا أحد سيرغب في أن يُسافر على 
مكنهاة (شوو 19د )ا كة فرق هائل مين العسك: فى تكاليك الكزية وين 
كونها رخيصة. يجب أن يُستثمّر النشاط التجاري فيما يُقدّم قيمةٌ للعملاء. 

يعود بنا هذا إلى مفهوم التسويق لدى بيتر دراكر القائل إِنَّ الغرّض الوحيد من 
النشاط التجاري هو تكوين ثروة لعملائه» وليس مُجرّد تحقيق الكفاءة. إن ما يجعل 
المؤشرات الثلاثة التي سرَّدْناها للتقٌ مُوجّهة أنها تقيس النجاح بالطريقة نفسها التي 
يقيسه بها العميل. وهذا أمر بالغ الأهمية؛ لأنَّ نجاح أيٌّ نشاط تجاري في نهاية المطاف هو 
تتبيحة الغوذة العملة» لذبن لددية ولك لق يهياره أخرث الزيج هو توش تذاحو انهو 
موجود في قلوب وعقول عملائك. المؤشر اُوجِّهء بحكُم التعريفء يجب أن يقيس التّجاح 
بالطريقة نفسها التي يقيسه بها العميل. لن يظهر أيْ من المؤشرات الثلاثة في قائمة 
مالية؛ ولكن كما تعلم شركات. الظيران على مر السنين ‏ من خلال اكتبان النظرية ت 
فإِنَّ لها ارتباطًا تنيّوْيًا بالأرباح. من المرجّح أن يكون أي مؤشر يمكن الحصول عليه من 
قائمة مالية مُوْشًْا مُتأخرًا أو مُتزامنًا في أفضل الأحوال؛ نظرًا لأنَّ مُعظم المؤشرات الرئيسة 
غير مالية في طبيعتها. والنقطة المهمة الأخرى حول المؤشرات الثلاثة هي أنَّ كلّ موظف 
في شركة «كونتيننتال» يمكنه التأثير على نتائج أي موظف آخرء من عمال نقل الأمتعة 
وأطقم الرحلات إلى وكلاء البوابات وموظفي الحجوزات. يجدُر بنا أن نقتبس من بثيون 
هذه النقطة الحيوية: 


قبل أن أعمل في شركة «كونتيننتال»» أرادت الشركة أن تكون شركة طيران 
ناجحة. لكنها كانت تقيس شينًا واحدًا فقط: التكلفة. وهذا ما جعل 
«كونتيننتال» شركة طيران تعمل بتكلفة مُنخفضة:؛ وكانت تدفع لموظفيها 
أجورًا دون المستوىء وتُقدَّم مُنتجًا سينًا بحق. لم يكن هذا ما يُريده عملاؤنا. 
(المرجع السابق: 77؟) 
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لا تنسّ أن شركة «كونتيننتال» حصلت على ما بدا أنها تُريده في ذلك 
الوقت: فمن خلال قول إِنَّ التكلفة هي ما حدّدت نجاحهاء فإِنَّ إدارة شركة 
«كونتيننتال» قد جعلت الجميع يُركٌزون على التكلفة. ولكن تبيّن أن هذا هى 
الشيء الخطأ الذي ما كان يجدُر التركيز عليه» ولم يكن بمقدورهم أن يفهموا 
هذا. كان خفض التكلفة هو ما ركّزوا عليهء. وما قاموا بقياسه؛ إن كانوا 
يعتقدون ببساطة أنه سيؤدي إلى النجاح بطريقة ما. لهذا السبب» حتى قبل 
أن تستسلم للفشل حتى عندما كانت لا تزال تحاول بل قصارى جهدهاء لم 
تتمكّن شركة «كونتيننتال» ببساطةٍ من العثور على مفتاح النجاع؛ لأنَّ المفتاح 
لم يكن في خفض التكلفة» وهو الشيء الأساسي الذي كانت تُركّز عليه شركة 
«كونتيننتال». (المرجع السابق: 1؟) 

عندما نبحث عن أهداف لشركة بأكملها. نحرص على أن يكون مُوظّفونا 
على دراية يما تَصبُو إليه؛ ألا وهو: وصول الطائرات في أوقاتها المُحددة» وليس 
مُجرّد تحقيق عائدٍ مُعيّن على الاستثمار. فالأهداف مثل صافي أصول مُعيّنة أو 
مُعدَّلات الدّينَ أى نِسَب الفائدة تصلح لأعمال المحاسبين: كما أنَّ السعي إلى 
إصلاح عددٍ مُحدَّد من المحركات أو تقليل عدد الثواني قبل الردٌ على الهاتف 
هي أهداف مُحدّدة لإدارات مُعيّنة. ولكن عندما يتعلّق الأمر بالشركة بأكملهاء 
فإِنَّنا بحاجة إلى هدفٍ على مستوى الشركة؛ شيء يمكن للموظفين تحديده على 
الفور. (المرجع السابق: 8١؟)‏ 

رغم خطورة الإفراط في تبسيط الأمرء فإنَّ هذا هى الأساس في إدارة 
مشروع ناجح. عليك أن تُقرّر ما الذي يصوغ النجاح. إذا اعتبرتة مُسابقة 
للصيدء فهل الأفضل محاولة اللّحاق بأثقل الأسماك وزنًا أم أطولها؟ وإذا كان 
لعبةٌ بيسيول؛ فما الذي يجعلك تفوت الضربة وما الذي يجعلك تُحرز نقطة؟ 
وإذا كانت شركة طيران؛ فما المؤشرات الدالّة على أنها تؤدّي أداءً جيدًا؟ عليك 
ن تشرح للأشخاص الذين يعملون معك ما هي تلك المؤشرات؛ ويجب عليهم 

ن يتقيّلوا ذلك. عليك قياس ذلكء وإخبارهم بكيفية قياسه. وعليك أن تُكافتهم 

إذا فشكا هذا كل نا فى الأسو [١‏ الوتجع البزاده 1017؟) 

إِنَّ موظفيك أذكياء جدًا. إنهم يُولون اهتمامًا شديدًا لما ترغب فيه. وما 
تقيسه وتكافئ عليه سيفعلونه. لذاء حتى لو حدَّدتَ معايير النجاح الصحيحة» 


0 
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لكنك قستٌّ وكافأتَ على الشىء الخاطئ؛» فإِنّ الموظفين سيكتشفون ما تقيسه 
1و لك إذا كُنَا قد قُلنا إنَّ هدفنا هى أن نكون شركة طيران كبيرة تصا 
طائراتها إلى وجهاتها في الوقت الُحدَّد وتُعاملٍ عملاءها كنا قيش فق ذننا 
أيضًا إِنّنا سنقيس التزامنا بذلك عن طريق التحقّق عن كثي من الإقبال والتأضّ 
من انبا الموظفين لقواعد دليل الموظفين بكلٌ حذافيره [الذي أحرّقّه بثيون 
في الباحة المخصّصة لوقوف السيارات» عندما أصبح الركيس التنفيذي]. بهذا 
سنكون قد حققنا أفضل هدف في العالم» لكن سينتهي بنا الأمر مع موظفين 
مُلتزمين فقط بدليل الموظفين. ولربما أدّى ذلك إلى رداءة خدمة شركتنا. (المرجع 


السابق: 5”؟؟) 
هذه واحدة من أكثر المشكلات شيوكًا في الشركات. والذركات تفشل لأنها 
ديد الأشياء الصحيحة ولكنّها تقيس الأشياء الخاطكة؛ أو أنها تقيس الأشياء 


الخضضهة تر رقة: مخاظكة اهما نكر 11لا ا ا 
يحه بطري يؤدي 1 على نتائج 
جِيدًا؟ نجاحك هو ما يراه عملاؤك نجاحًا. (المرجع السابق: 71؟) 


يت أَنْ َّ مؤشرات الأداء الرئيسة لصناعة الطيران سوف تتطوّر بمرور الوقت؛ 
لأنها تعتمد على توقعات العملاء, والتي تتسم بالديناميكية وليست ثابتة. ونظرًا لأنّ 
مؤشرات الأداء الرئيسة نظرية في حقيقتهاء يجب اختبارها ومحاولة دَحْضها باستمرار, 
كما يجب تطويرها لثواكب ظروف السوق المتغيّرة. تلك المؤشرات الرئيسة للأداء ليست 
حاسمة فقط للإدارة الداخلية ولكنها أيضًا تتحول إلى معلومات فيد المستثمرين 
الخارجيين والأطراف الخارجية الأخرى التي تهتمٌ بتقييم صحّة واتجاه العمل. فقد 
بدأت أطراف ثالثة في المطالبة بمعلومات عن رضا الموظفين والعملاء. ومقاييس النجاح 
ف البعاتوالتسويق ؤقيمة العلحمة الدكارية: والنسنة الغوية «للاقراد ات السدعة من 
المنتجات الجديدة المعروضة:؛ وعدد براءات الاختراع التى يُحصّل عليهاء ومجموعة من 
القاسات الأخرى الى لا يمكن للمرء أن كجدها في القوائم المالية: الشركة. 

ها تككل: الوقة أكارصعوية لذ سقفي ]ل شكتن موشرات الأناة الرفسية 
نفسهاء على الرغم من إمكانية وضع معايير مُعيّنة للصناعة الواحدة» مثل معايير «تريبل 
كراون» التي نوقشت من أجل مجال شركات الطيران. وقد ابتكّرّت شركة «ديل كمبيوتر»» 
على سبيل المثال. «لوحة تحكُّم» للعميل تقيس ثلاثة عوامل نجاح حاسمة لنشاطها 
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التجاري وهي تلبية الطلبء وأداء المنتج» ودعم الخدمة. هذه العوامل الحاسمة للنجاح 
كفان: إليها أحيانا نبأنها: لرحة <تمكه: لنها “حقم اعرف انفشه الذى تخدمه لوحة 
عدّادات السيارة؛ فهي تُبلغ السائق بالقياسات الرئيسة التي يرغب في مُراقبتها باستمرار 
والضرورية للحفاظ على استمرارية حركة السيارة إلى الأمام: التزويد بالوقودء والسرعة, 
وعدد الدورات الكاملة للمُحرّك في الدقيقة» ودرجة الحرارة» وضغط الزيتء وما إلى ذلك. 

تعتبر شركة «لكزس» أن تكلفة الملكية الدائمة للسيارة موسر أداء رئيس للعميلء 
وتعمل بجدَّ لتخفيض تكاليف امتلاك سياراتها مدى الحياة» وهو ما يتحقق عن طريق 
استخدام أجزاء عالية الجودة في تصميمها وتطوير برنامج للسيارات المستعملة المعتمدة 
يُتيحَ للتخّار تجديد السيارات المستعملة وتقديم ضمان الشركة المْصئّعة لما يصّل إلى 
٠‏ ألف ميلء ومن كَمَّ زيادة قيمة إعادة البيع لسيارات لكزسء مما يُقلّل من تكلفة 
اللكية الواقفة للعلا الشركة الم للسيارة «لكرس »دوهي شركة «تويوكابم فمتكوه 
أيضًا تكلفة الملكية الدائمة هذه كمؤشر أداء ركيس. 

قيل أن نمضي قُدْمَاء ضغ في اغتيارك أنه لك يكون مؤشر الآداء الرئيس مُوْسْرًا 
مُوجّهًاه يجب أن يكون تعريفه للنجاح يتطابق مع تعريف العميل له. 


(5) الساعة ١١:4١‏ صباحًا: هل تعلم أين طردُكء ومُحاسبك القانوني؟ 


رون: إنه التاسع من سبتمبر لعام ؟"١٠٠2,‏ حيث سيّغادر مُحاسبان قانونيّان ظهرًا من 
مَطارّين مختلفين في منطقة خليج سان فرانسيسكو ويلتقيان في مطار ممفيس الدولي» 
بولاية تينيسيء في تماءم الساعة العاشرة مساءً. وفي تمام الساعة العاشرة والنصف مساءً 
مولتفكيه] كارل ب هدين اقسم اللجودة و تكسي اراق فى ركه رفي كن وند تا وخا 
جولة بالسيارة حول موقف السيارات ويقتربان من مبنى شركة «فيدكس» الواقع على 
مساحة :٠٠‏ فدانء إذا بهما يُفاجآن بهذا الحجم الهائل للمبنى. يدخلان المبنى في الساعة 
65 مساءًء ويستقبلهما بالترحيب الحارٌ مُمثلو شركة «فيدكس» من كل الأقسام» مع 
إغطائقما شتارات أسماء خاضة بالضيوف» ثم :يمان غير الجهرة الكشف عن المعادن 
- فهو مطار في النهاية - ثم إلى مركز شركة «فيدكس» الرئيسي. 

في “تلك الللةستوفط نحو 194 طافرة 'ق. مطان :ممفيس قادمة من-شتى أرحاء 
العالم؛ حيث يقوم ٠٠٠١‏ من أعضاء فريق شركة «فيدكس» بتفريغ وترتيب وإعادة 
تحميل ما بين ١,"‏ و5,١‏ مليون طرد. كل هذا العمل سيحدّث في الفترة بين ٠١:1١‏ مساءً 
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وه 5:4 صباحًاء في عرض رائع للتنسيق والكفاءة وحسن التوقيت والفعالية. سيستخدّم 
أكثر من 5٠١‏ ميل من الأحزمة الناقلة لفؤز الطرودء في أثناء مُرورها على الماسحات 
الضوئية الليزرية التي تلتقط كما هائتلًا من المعلومات» مثل عنوان الوجهة الذي يُوجّه 
إليه كل طردٍ من «الفرز الأساسي» إلى ناحية «الفرز الثانوي». وتظهّر لوحات الفيديى 
الإلكترونية في كل مكان لتُظهر العدّ التنارّيَ والأوقات الْمتوفّعة المختلفة التي يجب أن 
تكرى: نيه جخديل الخلا قراك لتقيف أهواف التسليم 4 الوك لمحت (الحديك هنا عق 
المؤشرات الموجهة). يُشاهد المحاسبون القانونيُون غرفة التحكّم المركزية؛ حيث تُحسبُ 
كل الأوقات التقديرية وتُتابّع وتُحَلٌّ جميع المشكلات. 

في وقت ما بعد الساعة 5 صباحًا تحمل الطائرات وينتظر الطيارون الإذن من مركز 
التحكم. وفي غضون ٠١‏ ثانية تتدفّق أسراب الطائرات إلى الجوء كل طائرة لوجهتهاء 
لتفريغ طرودها وتحميلها على أسطول من ٠٠٠‏ ألف سيارة عبر أنحاء العالّم وتّحمّل باليد 
إلى وجهاتها. يمر نحو نصف الحجم الإجمالي لشركة «فيدكس» عبر مركز ممفيسء بينما 
تَعالّج نسبة ال ٠0‏ بالمائة المتبقية من العمليات في مراكز صغيرة في جميع أنحاء البلاد. 

إنه تفعيل لبيان القيمة لدى شركة «فيدكس» الذي يرتكز على «الموظفين - الخدمات 
- الأرباح» كل ليلة. وبينما يُتابع المحاسبان جولتهماء يمَرّان بجانب الطائرات فيّلاحظ 
أحدهما أسماءً كُتبت أسفل نوافذ الطيارين على كلّ طائرة» فيسأل إذا ما كانت هذه 
الأسماء الأولى للطيارين» وكانت الإجابة بلاء بل هي أسماء اختيرت بالاقتراع في فعاليّات 
ظلةهالطاكرات القى. حدق الكل موظق اق «فيذكن» أن تشارك فنها؛ 'وعفر. طلا كل 
ظافرة: تكن عليها. اننا كرون وتنشي“الطاكرة: اضاهي: ذلك الاك "الذى ركو اطاذة 
طفلًا لأحد أعضاء فريق شركة «فيدكس». يتساءل المحاسب كيف يكون شعور طفلٍ في 
الناقوة مندها نكون اشح كنوكا عن تافر الشركة فيد كن ْ 

مُعظم أعضاء الفريق المكون من 4٠0٠١‏ موظف يعملون بدوام جَزئيء ولديهم 
وقلافقه فق أماعن شرم ومع ذلكه توكو لوه شركة ونيد كت هرانا تحازال مدان العمل 
بدوام كامل مثل التأمين الصحي ومعاش التقاعغد ونظام المزايا المحدّدة (على سبيل المثالء 
يعمل المرشد السياحي المرافق للمُحاسبين خلال النهار لدى شركة غير ربحية» وقال إِنَّ 
العمل لدى «فيدكس» كان بمنزلة «التقاعُد» بالنسبة له). 

إنه بالفعل مشهد مُدهش؛ لقد قطعت فيدكس شوطًا كبيرًا منذ اليوم الأول لانطلاقها 
93+ مارس 951/7 .عندما كان لديها شئة طرود فقظ لتسليمها؛ أزبعة منها كانت من 


0 
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مندوبي المبيعات الذين يختبرون النظامء واثنان فقط من عُملاء يدفعون المقابل. لم يكن 
ذلك سيمًا بالنسبة لفريد سميث؛ وهو الشخص الذي حصل على تقدير «مُتوسّط» في بحثه 
الأكاديمي الذي اشتمل على تلك الفكرة لشركة «فيدكس». 

لسنوات عديدة» عملت شركة «فيدكس» بقاعدة نسبة 15 بالمائة» وهى منحنَّى أظهر 
أن كحسين الشنلته: فق الوقت العدة. مقسية "دقة أغن مخ :75 سيكو يافظ التكلقة 
وسيتطلّب سعرًا غير مقبول من غالبية عُملائها. كما أنَّ مُراعاة الدقّة في توصيل الطرود 
بنسبةٍ أقل من 15 بالمائة لن يكون مقبولًا أيضًا بالنسبة للعميل لذا كان يُعتقّد أن 
4 بالماكة هي نسبة الدقّة الُْثلى للعمل» وذلك في كلا جانبي الربحية وخدمة العملاء. 
وكما يُوضّح مايكل باش في كتابه «ثقافة العميل: كيف تضع شركة فيدكس وغيرها من 
الشركات الكُبرى العميل أولا كل يوم»: 


لدى فريد سميث طريقة مُميزة في التراجُع عن الأعمال وتحدّي المبادئ الأساسية 
للأعمال التجارية. يومًا ما تحدَّى «قاعدة 15 بالمائة»» التي كان لا يجوز المساس 
بها أى انتقادها في ذلك الوقت. 

«إذا كُنَا نتعامّل مع مليون طرد في اليوم ونخطئ بنسبة ه بالماثة, فهذا 
يعدي أننا قمذا بإفننان +2 ألفك:طرد:ق اليوةء عل 'حَدٌ تغييرة>دويما أن هناك 
شخصًا يشحن طردًا إلى آخرء فهذا يعني أنَّنا خذلنا ٠٠١‏ ألف شخص كل يوم. 
لا يحتاج الأمر إلى عالم صواريخ ليعلم أنه قبل أن يمضي وقتّ طويل؛ ستكون 
قد خابت آمال الجميع الذين يشحنون أو يتسلّمون طرودًا في أمريكا.» 

ثم ابتكر ما أسماه «التسلسل الهرمي للمخاوف». من نسبة خمسة بالماكة 
من خيبات الأملء ما أسوأ شىء يمكن حدوثه للعميل؟ وما هو ثانى أسوأ شىء؟ 
وهلمّ جرّاء وقد حدّد هى وفريق الإدارة العليا ثمانية مخاوفٍ رئيسة. (باش» 
) 


كأقجا أغلق عليه وتيلفل الهامكالووسي» هو يذانة طهون سوس بجودة معومة 
«فيدكس»», وهو عبارة عن نظام لمؤشرات الأداء الرئيسة التي تقيس المهام ذات الأهمية 
البالغة بالنسبة للعميل. يقيس مُؤْشّْر جودة خدمة «فيدكس» المهام التالية؛ إذ يتم تقييم 
كلَّ منها وفقًا لدرجة غضب العميل الناتج عن إخفاق في الأداء. يُضْرّبٍ عدد «مُتوسّط نقاط 
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الفشل اليومية لعنصر ما» في الأعمية المعطاة لهذا العنصر من أجل حساب مُؤَشْر جودة 
خدمة «فيدكس»: 


الإخفاق درجة الأهمية 
تسليم مُتأخَّر في اليوم الْحدّد. ١‏ 
تسليم مُتأخَّر في غير اليوم الحدَّد. 0 
معلومات ناقصة (بيانات ناقصة حول أحد الطرود ١‏ 

في النظام الإلكتروني). 

تكرار الشكاوى من قبل العُملاء. 0 

عدّم التسليم في المكان التق عليه. ١‏ 

طلب تعديلات في الفاتورة. ١‏ 
طرود لم تَجِمّع. ٠‏ 
طرود تالفة. ٠‏ 
طرود مُفقودة. ٠‏ 
طرود فُقِدّت وحُثر عليها. 0 
مُكالمات لم يُرّد عليها. ١‏ 
مؤشر جودة الخدمة الدولي. ١‏ (ألبريخت ورون زيمكيء :7٠١7‏ 55) 


منذ أن جرى استخدامه في عام /19141١ء‏ مكّن مؤشر جودة الخدمة «فيدكس» من 
تحسين أداء التسليم في الموعد المحدد من 40 بالماثة إلى /ا,56 بالماكة دون إضافة تكاليف 
هامشية كبيرة. تؤكد «فيدكس» على التزام أعضاء الفريق بتحقيق هذه النتيجة المذهلة, 
وهي تجربة شبيهة بالتحول الذي شهدّته شركة الخطوط الجوية «كونتيننتال» على يد 


جديون. 

إِنَّ التقنية الأكثر أهميّةٌ التي تُمكّن «فيدكس». وعملاءهاء من تتبّع كل حزمة في 
أي مكان في النظام هو نظام تتبّع الطرود المتطوّرء والمعروف الآن باسم «كوزموس©», 
المعني بنظام التشغيل الإداري والخدمي المعني بالعٌملاء الُعتمّدين لدى «فيدكس». تراقب 
90000 حركة جميع الشحنات داخل شبكة «فيدكس» - أكثر من ثلاثة ملايين شحنة 
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في كل يوم عمل. ويمكن للعملاء الاستفادة من نظام «كوزموس» عبر الإنترنت للتحقق 
من حالة الشحنة - وهم يفعلون ذلك ملايين المرّات كلّ شهر. 

قعل قري سميث نظام التتبع. سآن الكقيوون دسفم اسكمارة: امكل فده 
المبالغ الضخمة من المال في تقنية لا تُسرّع من عملية التسليم بواقع ثانية واحدة. لكن 
هذا لم يكن الهدف. فمن خلال تمكين عملاء «فيدكس» من الوصول الآني إلى بيانات 
ظرودهة كان يعمل قن "خلى كقافة«اللاأعدان زاحل شركة فيد كس» من خلال تصهيم 
نظام يجعل جميع أعضاء الفريق مسئولين عن عوامل النجاح المهمة للعميل. 

لطالما استخدمنا «فيدكس» كمثالٍ لمؤشّرات الأداء الرئيسة التي يجب استخدامها 
فق إشركات الخذمات المهنية :وقد كاقشنا: تأخيرات ما تعلمتاة :من «فيدكن» عن شركات 
الستفيل: 


(1) مؤشرات الأداء الرئيسة لشركة المستقيل 


رون: عند طرح النظرياتء يتعيّن على المرء أن يتأكّد من أنها قابلة للاختبار على أساس 
الواقع الملموسء وأنها منطقية في تفسير السلوك الفعلي. 


وضع أحد العلماء وعاءّين كبيرين أمامه, أحدهما به عددٌ كبير من البراغيث» 
والآخر فارغ. يُخرج برفق برغونًا من وعاء البراغيث» ويضعه على الطاولة 
قبالة الوعاء الفارغ؛ ويخطو إلى الخلفء ويُوجّه له الأمرء «اقفز»» وعندها يقفز 
البرغوث إلى الوعاء الفارغ. وهكذا بانتظام؛ يُخرج كلّ برغوث برفق» ويضعه 
على الطاولة» ويقول «اقفز»؛ فيقفز البرغوث في الوعاء الفارغ أصلًا. 

وعندما نقّل كلّ البراغيث بهذه الطريقة» صار يُخرج كلَّ برغوث من الوعاء 
الممتلئ الآن» ويستأصل أَرجُلّه الخلفية بعناية» ثم يضع البرغوث على الطاولة 
قبالة الوعاء الأصليء ويقول «اقفز», لكن البرغوث لا يتحرّك. يأخّذ برغونًا 
آكَّر من الوعاء ويستأصل أرجله الخلفية بعناية» ويضعه على الطاولة ويقول 
مرة أخرى «اقفز», ولكن البرغوث لا يتحرّك. يُكرّر الأمر مع البراغيث المتبقية, 
ويحصل عل النتائج نفسها. وهنا يُسِّل العالم في دفتر مُلاحظاته مُبتهمًا: 
«إذا استأصلتَ الأرجل الخلفية للبراغيث فإنها تفقد حاسّة السمع.» (يافلوس» 
)١0 9‏ 
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حدّد الفيلسوف البريطاني ألفريد نورث وايتهيد «مُغالطة التشخيص الخاطئ 
للأشياء» بأنه الخطأ الْمتمثَّل في الخلط بين أعراض / مظاهر شيء ما وكينونة الشيء نفسه. 
فكلّ طبيبٍ يعرف أن الحُمَّى ليست مرضًاء وأنها مُجرّد عرّض من أعراض مرض ماء ومن 
المهم تشخيص المرض وعلاجه؛ وليس الحُمَّى فقط. ولاعب الجولف غير المحترف يُمكنه 
أن يُصبح لاعب جولف محترفًا لو مارس اللعبة بما فيه الكفاية واكتسب المهارة اللازمة. 

ينطبقٌ الشيء نقسه على الربح, فهو مُوْشْر مُتأخَّر لقياس سلوك العملاء. إن الهدف 
من مثالي شركتي «كونتيننتال إيرلاينز» و«فيدكس» مُّهِمٌ ويَخْلّصٌُ إلى ما يجب على شركة 
امات الهنية كبامنة: مق مستطيع أن يفول إن عفلامرفركات الهدناك اليقة تدرفون 
النجاح استنادًا إلى عدد الساعات التى تسمل في سجلٌ ساعات العمل؟ هل هذا هو المقياس 
الصحيح لتتبعه؟ وما الذي يقيسه بالضبط؟ ولاذا تُكرّس الشركات في كل مكان مثل 
هذل القدى اليكل من الومك كله التفارير وتتتعها وطباعهها امستفاةا إل العاف الدد 
يُمكن إعداد فواتير بها؟ نحن نعتقد وجود فجوة هائلة بين ما يُريده مديرو الشركات من 
موظفييح نح ساغاض عمل خدويا كزيدة العميل منيم: 

لنَكُن واضحين: سجلّات ساعات العمل هي مؤشّر «مُتأَخْره؛ فهي لا تقيس بأيٌّ حالٍ 
نجاح المهني بالطريقة نفسها التي يقيسه بها العميل. سيكون الأمر كما لى أن شركات 
الطيزاة تنعت حقدان الوقت الذي تقضيية الطاقرات. فى" الجر يدلا هن التاكك من وصولها 
في الموعد المحدد. قبل أن نتمكّن من القياسء علينا أولًا أن نفهم. ولأن من المهم أن نتذكّر 
كيف يَحكُم العملاء على مدى نجاح أو فشّل المهنيّين الذين يتعاملون معهم, فلنتأمّل من 
جديدٍ أسباب خسارتنا للعٌملاء. لقد ناقّشنا هذا في الفصل التاسع: ولكننا سنراجعه هنا 
لننظر إلى هذه العوامل بمنظور مُختلفٍ يمثّل أحد تأثيرات مؤشرات الأداء الرئيسة. 

وفقّا لمقال أكويلا وكولتين» فإنَّ الأسباب السبعة التي جعلت الأشخاص يتركون 
محاسبيهم هى: 


)١‏ «مُحاسبي الشخصي لا يُعاملني بطريقة جيدة» [ظثا الردود]. 

) يتجاهل المحاسبون القانونيون العملاء. 

") لا يتعاون المحاسبون القانونيون مع العملاء. 

:) يتسيّب المحاسبون القانونيون في فقدان الشركاء. 

0) لا يحرص المحاسبون القانونيون على إطلاع عملائهم بالمستجَّدَّات. 
1) يتعامل ا محاسبون القانونيون مع العملاء باعتبارهم فنيين. 


ف 


قياس الأمور الْمُهمَّة: القعالية قبل الكفاءة 


(0) يستخدم المحاسبون القانونيُون العملاء كحقل تدريب [لأعضاء الفريق الجُدد]. 
(أكويلا وكولتين» )17١-51/:1957‏ 


لنسترجع الآن دراسة مُؤْسّسة «روكفلر» حول أسباب فقدان العملاء: 


١‏ وفاة العميل. 
انتقال العميل إلى محل إقامة آخر. 

5 لدى العميل صديق [يُقدّم الخدمة]. 

5 فقدان العميل لصالح أحد المنافسين. 

4 عدم رضا العميل عن [أحد جوانب] الخدمة. 
شعور العميل بعدم اهتمام مُقدّم الخدمة به. 


لنتذكّر أيضًا على أي أساس يختار الناس محاسبيهم: 


مهازات التواضّل .مع الآخرين. 

« الجرأة. 

« الافتمام بالعميل. 

٠‏ القدرة على شرْح الإجراءات بحيث يمكن للعميل فَهمها. 

« الرغبة في تقديم المشورة. 

« النزاهة الملموسة. (وينستون. 1990: )١17١‏ 

يُقدّم ديفيد ميسترء من مكتب «ذا ترستيد أدفيزور»» رغبات العملاء الأكثر شيوكًا 
يشأن ما يريذونة :من متهاسيهم المحترف: 


)١(‏ إحداث تأثير فعلي في شركتناء وليس التركيز على الأمور الظاهرية فحسب. 

)١(‏ المبادرة بفعل أشياء جديدة على سبيل التجربة. (أي؛ استثمار الوقت في عملٍ 
تمهيدي في مجالات جديدة.) ْ 

(؟) قضاء المزيد من الوقت في مُساعدتنا على التفكيرء وإعاتتنا على وضع الاستراتيجيات. 

(5) توجيه تفكيرنا. وإخبارنا كيف ستبدى شركتّنا بعد ه أى ٠١‏ سنوات من الآن. 

(5) «المسارعة» للحصول على ما استجدٌ من معلوماتٍ لديناء للبقاء على اطّلاع دائم على 
وسكي ودهر كعننا ب واستخداه مزانافنا كنحنا سكوف إعافكا من التحللاك» والمتادية 
بطلّب المعلومات» لا أن تنتظر حتى ثُوافيك بها. 


يف 
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(7) عقد بعض الاجتماعات خارج الموقع معًا. والانضمام إلينا في جلسات العصف 
الذهني بشأن شركتنا. 

(1) بذل جهد إضافي لفهم كيفية سير أعمالنا: حضور اجتماعاتنا. 

() مُساعدتنا في عقد مُقارنات بيننا وبين الآخرين سواء داخل أو خارج مجالنا. 

(9) إخبارنا لماذا يفعل منافسونا ما يفعلونه. 
)٠١(‏ التباحُث معنا حول أشياء أخرى علينا فعلها؛ نحن نْرخّب بجميع الأفكار! (ميستر 


وأكرون: جه 15 


إذاارغيث شركة 'خدمات 'ممئئة فى وضع مؤشراطة أذاء :ركيسة آفلاة ححن عليها أن 
تدرُس هاتّين القائمتّين المهنيّكَين؛ - قائمة «التسلسل الهرّمي للمخاوف». المستخلّصّة من 
عبارة فريد سميثء وقائمة الخدمات التي يرغَّب فيها العملاء - لتحديد كيفية وضع 
مؤشرات الأداء الرئيسة إِمّا بتخبيظ أى تشجيع السلوك الموصوف فيها؟ هذا يتطُلّب صياغة 
نظرية من العوامل ذات الأهمية للقياس والمكافأة» وهي ليست بمهمّة بسيطة بالنسبة إلى 
المهن. ومن واقع خبرتنا مع آلاف الشركات في جميع أنحاء العالم, قلَّة قليلة جدًّا هي من 
استغرقت الوقت الضروري للقيام بذلك: فضلًا عن التفكير في الأمر. 

لحّسن الحظء تمكنًا من عقد المكات من ورش العمل حول هذه المسألة بالذات» وكان 
لدينا مُتخصّصون من جميع الفئكات يقومون بعصفٍ ذهني للتوصّل إلى بعض مؤشرات 
الأداء الرئيسة لشركة خدمات مهنية. لن نُشارك جميعها معكم. لسَّبِيّينَ: الأول؛ أنَّ بعضها 
أفضل بكثير من الأخرى؛ والأهم من ذلكء أننا وجذنا أن تقديم كم أكبر مما ينبغي من 
مؤكراف الأداء الرفينية ركوة كريكا الشركات العادية مك يترك اللمضاء رعاتون فين 
عجز التحليلء ما يعني أنهم مُلتزمون بسجلّات ساعات العمل. نحن ذُوْمِن بأنَّ مؤشرات 
الأداء الرئيسة التالية هي بديل ممتاز لسجلّات ساعات العملء وحتى كتابة هذه السطور, 
هناك العشرات من الشركات نعرف أنها تخلّصت من سجلّات ساعات العمل واستعاضت 
عنها بمؤشرات أداء رئيسة من بين المؤشرات التالية. 

من المهم أن تُلاحظ وفرة الدلائل على أن ما بين ثلاثة وعشرة مؤشرات أداء رئيسة 
تكون كافية «لأي» شركة لديها القدرة التنبّؤية للعوامل الرئيسة الدافعة للقيمة بالنسبة 
إلى العملاء. لقد قدَّمُنا ما يكفي هنا حتى يمكنك على الأقل البدء في التفكير في هذا الاتجاه 
وريما وضع مؤشراتٍ أفضل منها بما يتناسّب مع ظروف شركتك. وهذه المؤشرات مُقسّمة 
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إلى مؤشرات أداء ركيسة على مستوى الشركة ومؤشرات أداء رئيسة على مستوى أعضاء 


الفريق: 


مؤشرات الأداء الرئيسة على مستوى الشركة: السرعة 
الوقت المستغرق في إنجاز العمل. 
حجم الأعمال المُنجّزة/ غير الْمنجّزة (والنسبة بينهما). 


مؤشرات الأداء الرئيسة على مستوى الشركة: مالية 
تضيت الفرد :من العاوداك: 

كلف العجالة كفهية مكوية :من إجمال الذحل: 

مبيعات الابتكار. 

فر ان اليكل 


مؤشرات الأداء الرئيسة على مستوى الشركة: التسعير 
النسبة المثوية لاتفاقيات السعر الثابت المرفوضة. 

متوشط الفرق .وين السعن الليدكن والقهاقى: 

القاسية المقونة اسمن التحنطي والنتعن الامول والسعو الكاق. 


مؤشرات الأداء الرئيسة على مستوى الشركة: العميل 

ولاء العميل. 

الحصّة من محفظة العميل. 

الفجوة في القيمة. 

النسبة المثوية للعائدات من عملاء الفكات «أ» و«ب» و«ج» و«د» و«و». 
انسحاب العملاء. 

الاستبعاد الإجباري للعملاء. 


مؤشرات الأداء الرئيسة على مستوى الأفراد 


هامش الإسهام في عائدات الشركة. 
آراء العملاء. 


شركة المستقبل 


مهارات الاستماع الفعّال. 

مهارات التواصّل الفعّال. 

المخاطرة والابتكار والإبداع. 
الحصول على المعرفة. 

الإنتاج والاستهلاك الفعّال للمعرفة. 
القدرة على التعاطي مع التغيير. 
التعلم المستمرٌ. 

القدرة الفعّالة على التفاوض. 
مهارات التوجيه والتدريب. 

تطوير الذات. 

خطة التسويق الشخصى. 

الفخر المهنى. ١‏ 

عدد مرّات التواصل مع العملاء في الأسبوع. 


يُرجى أن تضعٌ في اعتبارك أنّنا قطعًا لا نقترح عليك اعتماد جميع مؤشرات الأداء 
الرئيسة الواحد والثلاثين الْمبيّنة هنا. لا تَسْعّ لفعل المستحيل. فإذا حاولتَ قياس الكثير 
من مؤشرات الأداء الرئيسة» فسينتهي بك الأمر بعدم معرفة أيّ شيءء. بل إنك سوف 
تستعيض حتى عن طريقة سجلَّات ساعات العمل بشيءٍ أكثر إرهاقًاء كما قال «جيفري 
بيفر» الذي يشغل كرسي «توماس دي دي» أستاذ السلوك التنظيمي في كلية «ستانفورد» 
للدراسات العليا في إدارة الأعمال؛ حيث قال في مُقابلة مع شركة «فاست»: 


ثمة مقولة قديمة في مجال الأعمال تقول: ما يقاس هو ما يُنجّز. لكن ما يحدّث 
اليوم على النقيض من ذلك. فقد أصبح القياس عائقًا يحول دون إنجاز أي 
شيء. 

لقنة ابنكرت :14 اح 311 أطلف حايه كعارية وا ركفن ,وند يق للقيا تن 
التي سَمّيَت تيمّنًا بأغنيته «جالش على رصيف الخليج». في تلك الأغنية» يُغنى 
ريدينج» «لا أستطيع أن ن أفعل ما يَطلّب مني عشرة أشخاص أن أفملم كنا 
أعتقد عتقد أَنني سأبقى على حالي .» تبدوى هذه الكلمات وكأنها تتحدَّث عن المفاهيم 
الخاطكة لدى الشركات حول القياس. 
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لقد أقنعت الشركات نفسها أنه بما أنَّ ما يتم قياسه هى ما يتم إنجازه, 
فاقه كلها كانت أكتره أنكوت لزي من المهام. في الصيف الماضيء التقيث امرأة 


تعمل في شركة كبيرة للنفط للنفط, وأخبرّتّني بأ نّْ الشركة لديها ٠١5‏ مقاييس هي 
مسئولة عنها. لذلك سألتها: «كم من هذه المقاييس ال ٠١5‏ توليها اهتمامًا؟» 
أَتَدروة ما كان جوايها؟ «لا شيء. <« لأنها في النهاية تة تقيس الكثير من الأشياء 


لدرجة أنها لا ثُولي لأيٌّ منها اهتمامًا؛ ه 17 شار هشكن 10 


)١-7(‏ اختيار مؤشرات الأداء الرئيسة المناسبة لشركتك 


التميّز هى فنَّ يُنال بالتدريب والتعوّد. 
فنحن عبارة عمًا نقوم به مرارًا وتكرارًا. 


لا تُوحّد قواعد هنا! نحن نحاول تحقيق شيء ما! 


توماس أديسون 


عند اختيار مُؤْشْرات الأداء الرئيسة لمؤسّستكء لا تُغرق في التحليل المنطقي للعملية. 
فاكتيان موشوات انا الزكيسة لس دون مسالة تكليل معطقى أو يشتابات وفياسات 
فالتحليل الإبداعي والعاطفي لدى شركتك أمر ليس فد كشي لطردة وبمار ف ال ا 
على ما تقيسه وتُراقبه. أنت تبحث عن مؤشرات الأداء الرئيسة التي ستقوم بقياس 
ومكافأة ما ينتج عن الأنشظةوالانقاخ فيل ا والأداء قبل 'التهجية والمستوليات 
قبل الإجراءاتء والفعالية قبل الكفاءة. إن سجلَّات ساعات العمل تقيس الجهود. ولكن 
التجلدء كدنعو امقايل الكيونة إنها عون هن" انحل النتاقع: الذلك يحت أن ذواكه 
مَقاييسنا مع السلوك المطلوب. تنطيق المزحة القديمة الرائجة بين الأطباء هناء حيث 
يُعَكَن التدواح بعفاءقه قائل: ركاف الحملية :ناجحة تمامًا! فعل الرغم مق أن المريض قن 
ماتء فقد احتفظنا به في تَوارُْنِ «إلكتروليتي» مثالي طوال الوقت!» 

دوين كلذثميق مفشرات: الأداء الرفستة الذوكة الحافة بالشركة كَكُلَّ وفريق 
العمل ولشريع النظق وزاءها والقتامج الت تماؤل فناسها والبجلوك الذي تماول لشتسييته. 


شركة المستقبل 


الوقت المستغرّق في إنجاز العمل 


يُحب مايكل ديل الإشارة بمصطلح السرعة إلى الفجوة الزمنية بين طلّب العميل» وتجميع 
وشخن ادر للمُنتّجج النهائي. نحن نؤمن بأن شركات الخدمات المهنية يجب أن تجتهد 
أيضًا في تتبّع كل مشروع؛ وتحديد تاريخ الإنجاز المطلوب وقياس النسبة المئوية للأعمال 
المنتهية في الوقت المحدد. فهذا من شأنه أن يمنع التسويفء وتفويت المواعيد النهائية, 
والمشروعات العالقة في الشركة دون إبلاغ العملاء بذلك. 

بالاستعانة بفلسفة فريد سميث في خلق «تثقافة اللاأعذار»» تخيّل أنه تمَّ تركيب 
كاميرات ويب بزاوية 7٠١‏ درجة في كلّ مكان في شركتك. تخيّل أيضًا أنَّ عملاءك يُمكنهم 
تسجيل الدخول إلى موقعك المؤمّن على الويب» وكتاية أسمائهم وكلمات المرور الخاصّة 
بهمء فتحد كاميرا الويب المناسبة مَلقّهِم وتُعطيهم صورة فورية له» ريما وهي موضوعة 
على أرضية الشريك أو على مكتب في انتظار المراجعة. هل سيُغير هذا من طريقة تناول 
الأعمال داخل شركتك؟ وهل 1 ذلك الشركة المسئولية عن النتائج» وليس مُجِرَّد 
الجهود؟ تقوم شركتا «فيدكس» و«يوى بي أس» بهذا بالضبطء؛ بل إن بعض شركات 
المحاماة الكبيرة تستخدم الشبكات الداخلية التي تُوفْر لعملائها إمكانية الوصول الفوري 
إلى العمل الذي يتم تنفيذه نيابةٌ عنهم. بل إن بعض دور رياض الأطفال قامت بتثبيت 
كاميرات الويب حتى يتمكن الآباء من مُشاهدة أطفالهم عبر الإنترنت أثناء العمل. إن من 
شأن هذا المقياس وحده أن يقطع شوطًا طويلًا في حلّ مُعظّم المشكلات التي تدفع العملاء 
للإعراض عن التعامّل مع الشركة (لا يُطلِعُهم أحد على شيء»؛ ويشعرون أنهم يتعرضون 
للتجاهلء وما إلى ذلك). 

يُظرُقَبمؤسين الؤقت المستهوق.ق ماق العمل أيضًا طريقة بيار دراك لكجني مغالن 
المماطّلة. من خلال تطبيق ثالوث الخطوات المتّجاورة: 

التحديد والتفويض والموعد النهائي. يحتاج المدير التنفيذي إلى تحديد المشكلة 

أى المهمة» وتفويض المسئولية إلى شخصٍ مَُعيِّنء إلى جانب المسئولية عن الشيء 

المحدّد نفسه الذي يتعيّن إنجازه. وتحديد موعدٍ نهائيٌ ثابتٍ لإنجازه. يضمّن 

الفحدية "تعاب الوكاك. وبعةم النتويطي: من الذي «سيقوع: ,العمل التعل/ 

ويضع الموعد النهائي التحرّك والجدية محل الخمول والتراخي. (مقتّبس في 

فلاهيرتي, 1195: /57؟) 
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من المثير للاهتمام أن نتساءل عما إذا كان على الشركة إبلاغ الموعد النهائي للعميل أم 
لا. لايد ركاه كيج بذلك, وح جنع بار اطع اميد حك برك اليا 
ال 0 من لحف امجادلة في النتائج التي حكني هذه الشركات م 0 


خلال ال إعلام العملاء بتاريخ يُمكنهم توقع انتهاء عملهم فيه. 

إذا أصابك ذلك بالتودّر الشديدء فإِنَّ الخطوة المرحلية الجيدة هي ببساطة تحديد 
مَوعدٍ نهائي داخليء وتحميل أعضاء الفريق المسئولية عن نسبة الأعمال المنتهية في الوقت 
المحدّد (الأفضل من ذلككء أن يُقرّر الفريق الموعد النهائي). يُمكن تتبّع الوقت المستغرّق في 
إنجاز المهام على مستوى الشركة: وكذلك على مستوى أعضاء الفريق. فإذا تخطَّى موظفٌ 
ولع ا إن ذلك يُعتير م ا ون العمل 0 


أ يع ا العمل فلا 3 هذة اليدة لأحه يمجن اكتشاف الأمنء يكون قد قات 
وقت تداركها. 


إذا كان علينا الالتزام بمؤشر أداء رئيس واحد فقط لشركة ماء فسنختار الوقت 
ارو في الإنجاز؛ وري لا و ال لك ا يا لي 


الأداء ار ل شر الوقت الُستغرّق في الإنجاز, كما اقترّحْنا 5 


حجم الأعمال المنجّزة/ غير المنجّزة (والنسبة بينهما) 
١‏ ستّخدم مؤشر الآداء الرئيس هذا من قبل شركات الضرائب التي تتعامّل مع كم كبير من 
0 خلال الموسم الجا لحرت كل عدو 3 الفريق + عددَ الإقرارات الضريبية الني 


لدادف 


شركة المستقبل 
نصيب الفرد من العائدات 
يعد هذا من مؤشرات الأداء المالية» ويّعني ببساطة إجمالي عائدات الشركة مكموةا عل 
عدد أعضاء العاملين بدوام كامل في الشركة بالتساوي (سواء أكانوا مهنيين أو الفريق 
ككن: اومان عو كو الحطنا فاق التي تتّخذها أساسًا للمُقارنة)» ثم يُسترشّد بهذه 
النتيجة 00 شركتك بشركات أخرى لمعرفة وضعها من المنافسة في السوق. وعلى الرغم 
هن كؤقة مو قع] متا خواء فاق مزه المكة اتستحرامه لصنيافة إهداف وى وآرياء محدنة 
لستقبل الشركة (ملحوظة: أى مؤهى أداء وكيس يمكن المضول ليه من نقاممة هالية 
غازة ها يكوى كا كوا أعنا [ذااكادت الظلوماك افق فهو موهر ونم امن 

يُعتيّر ايل الطبيعي لتقسيم العائدات على الأشخاص مرة أخرى حسب عدد الساعات 
المحسوية لكل منهم زائدًا عن الحاجة. فما الذي يعكسه هذا بالضبط عن الشركة؟ وهل 
مُعظم الشركات تفعل ذلك لمجرّد أن الجميع يفعل ذلك؟ ألا تعد نسبة العائدات لكل شخص 
مُقارنة كافية؟ لماذا يُحلّل هذا الرقم أكثرء لا سيما أنه لا يُوجَد عميل يشتري ساعات؟ 


كلنا العدااة كس ويه من وان الدخل 
فل الزق مخ كونه مَؤكرًا متاخرًا أيضاد فإئه يعد فقياها معيدا الاين الأداء مُقارنة 


والتافسية. فالاممية لا تقضئ يفل الحيس الأولية وعوساء 'ولقتها عق أيضا لعفا القسة. 
لماذا تزداد أى تنقص؟ وهل نحتاج إلى زيادة أى تقليل طاقتنا الاستيعابية؟ 


مبيعات الابتكارات 
مقن نمدا القدافى الماك مو التقومات الطوويطة ف السدرات الككيرة و نقمين حرف امعان 
الشركة في تقديم خدمات إضافية لعملائها. إنه مقياس أساسي لتحديد القيمة الدائمة 
للشركة بالنسبة إلى العميل» كما ناقَشّنا في الفصل الثامن. على سبيل المثال. ثُرِيد شركة 
20 -باكارد» أ ن يكون 5١‏ بالمائة من عائداتها من المتتجات التي لم تكن موجودة قبل 
عاد كنا تحدق شركة وإنكل» به 1/٠‏ تب]قاكة موبعاخدانها من التتمات التي ايدكزنيا 
كلذل السدواك القلاكا اماضية: وتستهدف شركة رقرع آمو عافذات يسية 7 بالماثة من 
المنتجات التي لم تكن موجودة قبل أربع سنوات. 

فق الكتركات: كنا فافلة مق للواز ف عاد سافاة الل الفودرة مدقت 
التنفينء لكنّنا وجَدْنا عددًا قليلًا للغاية يقيس مبيعات الابتكار ويجعل ذلك الرقم عنصرًا 


ا 
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أساسيًا في رؤيته الاستراتيجية. إذا قرّر المسئولون التنفيذيُون في الشركة أَنَّ مؤشر أداء 
رئيسًا ما مهم فإنه يكتسب هالة المؤشر الموجّهء أى ربما مؤشر القيمة؛ فنحن عبارة عما 
نقيسه. نحن لا ندّعى أن الشركات مُعادية للابتكار؛ فالأمر يتعلّق أكثر بعدّم كونها مؤيدة 
لكان رضون غلم وحود مقا سق وأنظلعة مكاناء التقجية هذا الملوك: + #التتكان أمن 
ضروري لخلق ثروة جديدة, وكما يتساءل جاري هامل: «ماذا يهم المستثمر إن كانت 
الشركة تكسب تكلفة رأس المال إذا كان منافسوها يستحوذون على نصيب الأسد من 
الثروة الجديدة في مجالٍ ما؟ى (هاملء :7٠٠١‏ 580). 


نسبة صافي الدخل والربح لكل شريك 


مجموعة أخرى من المؤشرات الْمتأخّرةء ولكنها معايير مرجعية مُفيدة للمُقارنة مع 
المنافسين. مرّة أخرىء نحن لَسْنا مُهتمّين فقط بالنسبة المثوية والأرباح المطلّقة ولكننا 
مُهتمُون أيضًا بالتغيير. لماذا يزداد أى ينقص؟ هل تقوم الشركة باستثمارات كافية في 
رأس مالها الفكري من أجل المستقبل» أم أنها تستهلك كلّ رصيدها في سحوبات الشريك 
من الشركة والأجور؟ 


النسبة المئوية لاتفاقيّات السعر الثابت المرفوضة 


لتغيير ثقافة الشركة إلى ثقافة التسعير المتعمّد أو المخطط له. نقدّم ثلاثة مؤشرات أداء 
رئيسة يمكن استخدامها لقياس معدل النجاح - والفشل - في تنفيذ نموذج التسعير 
الجديد. النسبة المثوية لرسوم اتفاقيات السعر الثابت المرفوضة هي طريقة لتتبّع مُعدّل 
تجاخ الشركة ق حمل الستلام تكلون” قعلاقة طويلة الأعدة م :الشركة لتقم بق فخ 
الاعتقان: يآن: النضنة امذن هن :4 والماكة؛ هزم غلحة عل آذك حتخن :ذوكا خاطكا: من 
الفملاه أى ل كر ولك وقد اقيم 


مُتوسّط القَرْق بين السعر المبدئي والسعر النهائي 


مقياس اخ التحديد أسعان القنية وقدوة الشركة هل:الفهم والتواضّل والإقناع والاتتهواة 
على القيمة التى تُقدّمها الشركة للعميل. إذا كانت الفجوة بين السّعرين كبيرة جدَاء فقد 
تكون علامةٌ على أنَّ الشركة لا تقوم بعملٍ مُلائم لتأهيل العميل أو تحديد ما يحتاجه 


ا 


شركة المستقبل 


العميل بالضبط. كما يُمكن أن يُشِير إلى أن الشركة لا تحصّل على ما يكفي من مشاركة 
العملاء في وضع وتحديد ينود اتفاقيات السعر الثايت. 


النّسبة المتوية للسّعر التَحفْظى والسعر المأمول والسعر المثالي 


هذا مُؤْشْر ركيس آخَّر على أن الشركة تستحوذ على القيمة من عُروضها. يمكن أن يدل 
الارتفاع البالغ في نسبة إحراز السعر المثالي إلى المستوى الشديد الانخفاض الذي يُحدَّد 
بناءً عليه. معرا حم ال لح ا 0 كي تعمل الشركة 
على جعل التسعير من المهام الجوهرية لدى موظفيها. ونعتقد أن تحقيق السعر المثالي 
نانحب أن ايكون بدن 0 ممقق الشفن الأمول 
بنسبة 50 بالماثة, والسعر التٌحفُطي بنسبة تتراوح بين ٠١‏ و١"‏ بالماثة. 


ولاء العميل 


وفق تقديرات فريدريك ريكهيلدء خلال فترة عمله لدى شركة «باين آند كومباني»» فإن 
أقلّ من ٠١‏ بالمائة من قادة الشركات يتتبّعون بصرامة عملية الاحتفاظ بالعملاء. بالنسبة 
إلى شركات الخدمات المهنية» الثى تستمدٌ من 2٠١‏ إلى 56 يالماكة من عائداتها من العُملاء 
الحاليين: فإن هذا خطأ كبير. أيضاء إذا علمت أن تكلفة الحصول على عميلٍ جديد تزيد 
عن تكلفة الاحتفاظ بعميلٍ قديم بما يتراوّح بين 54 و١١‏ ظعنا فى اللقوتطلة فيحن أذ 
يُصيح هذا المقياس جرم مخقطاء القيمة لدى الشركة. 


5 همه من .2 ظة ال‎ ١ 


وهذا يُحوّل تركيز الشركة من حصّة «السوق» ونموٌ العائدات إلى نموٌ «أفضل» عن طريق 
زيادة النسبة المثوية التي تتحصل عليها الشركة من ميزانية كل عميل المخصّصة للخدمات 
المهنية. ولزيادة هذه الحصة مع مرور الوقت؛. يجب على الشركة أن تشرح لجميع العملاء 
أن حصتها من المحفظة جزء مُهِمّ من علاقتهم طويلة المدى. ما لم يكن لديك سبب 
استراتيجي للقيام بذلك: يجب ألا تسمح الشركة لعملائها بتوزيع عملهم بين العديد من 
الفركاف' ممق أووقتمل هرمو عرد كن عجول اننا حري تضيي الأننة من العمل كن 
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المدى الطويل. وهذا يضمن علاقة أعمق» وزيادة الولاء. وأسعارًا مُتميّزة» وارتفاع تكلفة 
التحول إلى شركاتٍ أخرىء وزيادة الربحية. 


الفجوة فى القيمة 

يحاول هذا المقياس إظهار الفجوة بين مقدار ما نحصل عليه من عملائنا ومقدار ما 
نستحقه فعلًا. إنها طريقة مُمتازة لمكافأة الخدمات الإضافية المبيعة بطريقة البيع العاير, 
وزيادة القيمة الدائمة للشركة لدى العملاء. والحصول على نسبةٍ أكبر من محفظة العميل. 
ما الإجراءات التى يُمكن أن تتّخذها شركتك لسدٌّ فجوة القيمة؟ 


3 2 ا“ هو . 4 1 
النسية المثوية للعائدات من عملاء الفئات «ا» و«ب» ودج و«د» و«و» 


يقيس هذا المؤشر كيفية توزيع الطّاقة الاستيعابية الثابتة لشركتك بين المسافرين من 
الدرجة الأولى» ودرجة رجال الأعمالء والدرجة السياحية الكاملة الأجرة» والمخفضة, 
كلدت الؤاسساة أن التحوية مهي أن :تحصيل حال خطكلة بشن ملظ الفكنين واد وذ 
وإِلَّا فأنت نُسيء توزيع طاقتك الاستيعابية بتخصيصها لعُملاء لا يُقدّرون إجمالي عروضك. 


انسحاب العملاء 


هذا مقياس آخر يقيس ولاء ونفور العميل. فببساطة تّقسم عددّ العملاء الذين فقدوا على 
عدد العملاء المكتسبين. يمكنك أيضًا استخدام العائد من فقدان العميل مقسومًا على أرباح 
العميل الجديد. إذا كنت في طّور الاستغناء عن العملاء. فبالطبع سيزداد هذا المُعدَّل وهى 
أمر جيد. لكن ينبغي التأكّد من أنك تقوم بفلترة عُملاء الفكات «ج» و«د» و«و»» وليس 
عملاء الفكتّين «أ» و«ب». 


الاستيعاد الإجباري للعملاء 


كما تناوّلّنا في الفصل الثامن» فهذه طريقة مُمتازة يمكنك تطبيقها إذا كنت ترغب في 


التَخلى عن العملاء دوي المستوى المنخفض تدريجيا. واستنادًا إلى عدد عملاء «جي» و«د» 
و«و» الذين لديكء فإِنَّ الاستبعاد الإجباري سوف يُملي عليك التخلي عن عدد يتراوح بين 


لدف 


شركة المستقبل 


عميلٍ واحدٍ وأربعة من العملاء القدامى مُقابل كل عميلٍ جديد تحصل عليه. إنها طريقة 
ممثازة ‏ لترقية العملا في شركتك. 


مُلاحَظة: فيما يلي نقوم بتحليل مؤشرات الأداء الرئيسة الفردية لأعضاء الفريق. 
بالطبع يمكن تتبّع بعض مؤشرات الأداء الرئيسة على مستوى الشركة؛ مثل 
الوقت المستغرّق والمهام الُْنجّزة مُقابل غير الْمُنجّزة ومؤشرات الأداء الرئيسة 
للتسعيرء على أساس فردي. نحن نحاول تطوير مقاييس من شأنها تشكيل 
سلوكيّات أعضاء الفريق بطريقة يُقدّر العملاء قيمتها. إذا كان ما تقوم بقياسه 
قو ينا لجالا قن بضاق ن الوقث لقياس ما ثُريد أن نكون عليه. تسلتعظ أن عه 
مؤشرات الأداء الرئيسة هذه «غامضة»» و<«ذاتية»», وَتَعْدار «مقاييس شخصية» 
من قبل بعض_الدقاد الذين يُفَضّلونَ مقاييص «فنية» و«فوضوعية» (حتى 
او قاموا بقياس أشياء غير مُهمّة لحمل سكل تساها ف العمل القوترة). يدق 
الأمر كما لو أنهم يُفضّلون أن يكونوا على صواب تام في إجابتهم على السؤال 
«الخطأ» عن أن يُخطئوا في إجابة السؤال «الصحيح». أما نحن» فنرى أن من 
الأفضل أن ن نكون مُحقين على نحى غامض بشأن ن مقياس شخصي من أن نكون 
مخطئين بوضوح بشأن مقياس فني. لقد حاوّلنا تطوير مؤشرات أداء رئيسة 
لأعضاء الفريق تستأصل القواعد البيروقراطية وحصص ساعات العمل المفوترة 
وتضع محلها المقاييس التي يراها العميل مُهمة؛ لأنها تُمِئل العامل الحاسم 
في الخكم:غان التجاخ .من عدّمه: هذه الأنواع من 'مُؤشرات الآداء الركيسة تفع 
مالا يستطيع المشرف أو قائد الفريق القيام به؛ فهي تُوجّه الأداء من معيار 
خاضع للرقابة الخارجية وتغرس الشعور بالفخر بمساعدة الآخرين؛ وهو أحد 
الأسباب الرئيسة التي تجعل الناس يُمتهنون هذه المهّن. 


هامش المساهمة في عائدات الشركة 


هذا لا يعتمد على دفتر أعمال الفريقء أو ما هو أسوأء مُعدَّلات العمل بالساعات؛ بل يُقيس 
«هامش» المساهمة التى يُقدّمونها في عائدات الشركة. على سبيل المثال؛ كم عدد العملاء 
الجُدُّد المكتسَبين؟ هل قاموا بتقديم أي خدمات إضافية من خدمات الشركة للعملاء 
ل او د 
0 التحدطلي أو المأمول أى الكالي الذي حفقى 
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تزعم الشركات أنها تّريد من أعضاء الفريق امتلاك عقلية مُبدعة» لكنَّها نادرًا ما 
تقوم بقياس ومُكافأة مثل هذا السلوك؛ إذ تُفضّل بدلا من ذلك أن تُلزم الأعضاء الصّغار 
في الفريق يبحصص ساعاتٍ صارمة تحتَّسَّب في فواتير. لكن لا أحد يُنمّى لديه مهارات 
السسنويق أو امتقطان العملام نة لول تحهوميا تيوق فهذا"الحطويى يتطلب: اللؤازة 
والتعليم والشركة التي تُحَمّل الأشخاص المستولية عن أدوارهم في نمق الشركة. لا يقتصر 
الأمر على أن يكون الجميع مستقطبًا لعملاء جُدُدء ولكن يستطيع كل عضو في الفريق 
إجراء أوامر تغيير أى بيع خدمات إضافية للعملاء الحاليين. ويجب أن تكون هذه الأشكال 
من العائدات المتزايدة جزءًا من تقييمات أداء كلَّ عضو في الفريق. 


آراء العملاء 


ما الذي يقوله العميل - سواء أكان جيدًا أم سينًا - عن عضو فريق العمل؟ هل ترضى 
بمُقايضة بعض الفعالية مُقابل أحد الموظفين المحبوبين جدًا من جانب عملائك؟ كيف 
تطلب الشركة آراء عُملائها في أداء أعضاء الفريق؟ هل تقوم الشركة بمكافأة أعضاء الفريق 
لتقديمهم خدمة عملاء مُتميزة أو لتقديمهم أكثر مما هو مطلوب منهم لأحد العملاء؟ هل 
تَعمّم هذه الأخبار على بقية الشركة بحيث يمكن أن تُصبح جزءًا من ثقافتهاء كما هو 
الحال في شركات «نوردستروم» و«ساوث وست إيرلاينز» و«فيدكس» و«ديزني»؟ 


مهارات الاستماع والتواصّل الفعّالَين 
إذا كانت القراءة والكتابة متلازمين» فكذلك الحال بالنسبة إلى التحدّث والاستماع. ومع 
ذلك: هل يجري تعليم أحدٍ أن يستمع؟ من المعروف جيدًا أن التّحدّتُ والاستماع أصعب 
في تعليمهما من القراءة والكتابة» وإذا كُنَا نشعر بالأسى لتدنى مستوى القراءة والكتابة 
في المدارس؛ فكيف الحال بمهارات التحدٌّث والاستماع الأقل تطورًا؟ فعلى عكس القراءة 
والكتابة» وهي عبارة عن أنشطة انفرادية» فإن الاستماع والتحدّّث يتضمّنان تفامُلات 
بشريّة دائمًا. 

شرح كنا أرشطي والخطاية كن الإقناع عن طريق استخدام الكلمات اليونانية 
الثلاث: 05ط]» أي الرُوح» و73]505 أي العاطفةء و10805 أي الشعارات. تشير كلمة 
الرُوح إلى شخصية الإنسان» بمعنى أنه يمكنك الوثوق فيها ومعرفة ما تتحدّث عنه. 
بينما نثير العاطفة شعّف المستمعين؛ حيث تَُوَجُّه عواطفهم في الاتجاه الذي تحاول أن 


/ااة 


شركة المستقبل 


تأحُذه. هذا هو العامل المحفّز. أما الشعارات فهي الحُجّج العقلية؛ لاجظ أن الإغريق 
يضعونها في نهاية الترتيب. تأمّل القول المأثور: «لا يهتمُ الناس بمدى معرفتك حتى 
يعرفوا مدى اهتمامك.» يمكن استخدام الدوافع والحُجّجِ لتعزيز موقفكء ولكن الشغف 
هو الذي سيّحرّك المستمعين في الاتجاه الذي تريده. 

لكن كيف تقيس مهارات الاستماع والتواصّل؟ إنه في الحقيقة مقياس شخصيء لكن 
ألا يُعَذّ مهارةً بالغة الأهمية لتطوير مهني حقيقي؟ لقد شاهدثتٌ حلقة نقاش في اجتماع 
مجموعة المائة التي تتبّع «المعهد الأريكي المتكاسة القانونيين المعتمّدين» الذي ضمّ 
أفرادًا من شركات وهيئات حكومية تستعين بخدمات المحاسبين القانونيين. أولى المهارات 
التي يبحثون عنها والتي تؤثر على قرارهم بالتعاقد مع شركة محاسبية ما على حساب 
أخرىء قيل السعر أو الجودة» هي مهارات التواصل. وتحتاج الشركات إلى الاستثمار في 
التعليم الضروري لجعل فريقها استثناتيًا في هذه المهارات. 


المخاطرة والابتكار والإبداع 


يمل هذا مقياها آحن.شخصيًاء ‏ ولكتها مهازات خاسمة لآىْ 'مهنى. كم مرّة يخوض 
أغهاء القريقمنفاظراكه أى ستكروى هله كاجديدة انان أعيان التملده أن الشركة؟ 
هل ينخرطون في التفكير الإبداعي عند إنجاز عملهم؟ تقول مُعظّم الشركات إنها تُريد أن 
يُفكّر مُوظّفوها خارج الصندوقء ولكن عندما تنظّر إلى ما تقيسه وما تُكافئ عليه ستجد 
فجوةًٌ هائلة بين ما تقوله وما تفعله. لكن هذه القصة من شركة «يرايس ووتر هاوس 
لربرلم لين ركفن بره 


اكدقزة . نذونها الانتكارية صنت شرعة الكوسات داتهنية إزيرا نس زوكن ها ون 
كؤيزز»:طانًا شخصنا عل قضية العمل؛ حيث جعلت الأمن.يخص كل موظت 
في الشركة. يقول جورج بيليء أحد الشركاء الإداريين لدى «برايس ووتر هاوس 
كور تقد كلقن خطنا حو موق أممية الاوككان وما نا كان كاي القطوق 
أع ستيندكن ولكن شان :بين التكدث عن ذلك إقباع الباس نه لا يزال الثاسن 
يُقيُمون على أساس عدد ساعات العمل المفوترة.» ولتغيير تلك المعادلة ولمكافأة 
اليقكان والتدوة اليه وتعيميهه .ثورات الشركة رفاية مينايقة: فطل ]| كحتوافها 
على أكبر قائمة في العالم من الموظفين الذين يتقاضون أكثر من ٠٠١‏ ألف دولار 
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أمريكي سنوياء لم يكن مُرجّحًا أن تتمكّن الشركة من جذب انتباه الأشخاص 
نمذانا من تومن لهاك هارة العسيوض أن قساف المدانا' أ تقاول العقاء 
في «أوليف جاردن». بدلا من ذلك أعلنت الشركة في يوليو ١199‏ عن جائزة 

بقيمة ٠٠١‏ ألف دولار لكل مُبتكر من إجمالي ١٠١‏ مبتكرّاء وهؤلاء المبتكرون 
1 مسموحًا لهم بأن يكونوا أفرادًا أو فرفًا. كان الأمر مُثيرًا للغاية؛ فمائة 
ألف دولار تُحفز تركيز أي عقل بشدّة» حتى عقل الاستشاري. ولكن بالنسبة 
لشركة م «برايس ووتر هاوس كويرز»», لا يعد مبلغ ١١5‏ مليون دولار 
كبيرًا ولو ذُفع من أجل فكرة :واحدة رافعة :فهى ميلع متواضع إذا كان من 
شأنه أن يُحقق مكاسب هائلة. وهذا ما تحقّق بالفعل: فبحلول الموعد النهائي 
للمسابقة في عام 1599. تلقّت «برايس ووتر هاوس كويرز» 7٠١‏ طلَبٍ من 
بضع مئات من الأفراد والفرق. وكان من بَّين هؤلاء (ومن بين الفائزين)» 
مُبتكرو لغة ترميز المنتجات المالية «أف بي أم أل»». وهي طريقة للصق 
بطاقات أسماء إلكترونية على مُنتّجات الُشتقّات المالية (باستخدام بروتوكول 
برمجيات لغة الترميز القابلة للامتداد «أكس أم آل»)» التي ابتكرتها «برايس 
ووتر هاوس كوبرز» بالتعاون مع جيه بي مورجان؛ تتيح لغة ترميز المنتجات 
المالية للَمَوسْسَات اكالية تداؤل المشتفاث والأدواث المالية الكخرى غير الإتترنت 
وأضيحت فيان التجارة الالكترودية وق الصذاعة فكرة أجرى ,تمكلت ف عملية 
لإعادة هيكلة الأصول العقارية العديمة القيمة التى تحتفظ بها البنوك اليابانية. 
واكاك كنكل عله شيانة لضان نوات التفهدية رممتويهاة من فلسلفات 
لادولفين :يفت توناء الداعية إلى صيد سمك التونة بدون القتل العرّضي 
للدلافين) وهي شهادة نو كد أنها طعت وفقًا لمعايير الإدارة المستدامة للغايات. 
هل كانت لتحدّث هذه الأشياء بدون المسايقة؟ ريما؛ ولكن ليس جميعها. لقد 
أرسلت المسابقة رسالةٌ مُثيرة إلى الشركة حول أهمية الابتكار, والتي (بالاشتراك 
مع حقيقة أنَّ المسابقة قد ٠‏ تكورّت) زادت من حجم ابتكارات الشركة ومكانة 
الاشخاصن الذين تحتفونها: حلخرة عل ذلك هن اخلذل الترويج للافكان» سرعت 
المسابقة من وتيرة تبني تلك الأفكار ونشرها. يقول بيلي: «لا يسأل أحد حتى 
إذا ما كُنًا حَشَّلْنا عل قينة أموالنا؛ فقن حضلنا عليها عدّة مرّات» (مقتيس ق 
ستيوارت؛ :5٠٠١١‏ 185-1/86) 


231 


شركة المستقبل 


ينبغي الإشادة بجهود شركة «برايس ووتر هاوس كويرز»» بِيْد أنها تدفع المرء إلى 
التساؤل عما إذا كان الأمر يتطلّب مُسابقة للمهنيين ليصبحوا مُبدعين. أليس من الأفضل 
ألا يُنظر إلى الابتكار والإبداع كجانب مستقلٌ عن بقية جوانب العملء بل باعتباره جزءًا لا 
يَكُمرا منها؟ ألا يجب أن تحمل الشركات جحل الانتكاز أمدًا عادكا؟ 
ولهذا السبب على وجه التحديدء طبّقت شركة «ثري أم» «قاعدة ١5‏ بالمائة»» التي 
تُشجع المأخصّصين الفنيّين على إنفاق ما يصل إلى ١١‏ باناكة كن لفقي فل اسقروه] ددن 
اختيارهم ومبادرتهم. ولقد حَظينا باحتفاء حماسي عندما اقترّحُنا على شركات الخدمات 
المهنية تبنّي سياسة مُمائلة. ولكن من يستطيع أن يُنكر حقيقة أنَّ شركة «ثري أم» واحدة 
من أنجح الشركات من حيث الربحية والابتكار؟ يقول إيكوجيرو نوناكا في كتاب «شركة 
صناعة المعرفة: كيف تصدَّعٌ الشركات اليابانية ديناميكيات الإبداع؟»: «اسمح للموظفين 
بالوقت لتابعة مُخطَّطات طائشة أو مجرّد الاجتماع للدردشة. وقد تحصّل على فكرة 
تُغيّر السوق. على الجانب الآخر, أجبرهم على حساب كلّ دقيقة من يومهم؛ وستظلٌ أسيرَ 
مُنتجاتك الروتينية.» 


استنباط المعرفة 


يصف روس داوسون في كتابه «تنمية علاقات العملاء القائمة على المعرفة: مستقبل 
الخدمات المهنية». استنباط المعرفة بأنها «عملية مساعدة الآخرين لتوليد معرفتهم 
التخاطلة:) لفح أن :هذا ايشتجل: أكذن تحن تلود :دعلم اهاج جدينة» فالاو جنا وتطوين 
على تثقيف الآخرين حتى يُشْكُلوا معرفتهم الخاصة. ومن أكثر الأساليب فعاليّة بالنسبة 
للمشتغلين بالمعرفة للتعرف تافل إى موضوع > التكر ا كل مينززي عبيق العاية 0 
هو أن يُدَرسوه لغيرهم. كما يقولون؛ التدريس هى التعلوا مؤكية اعم مده يقطم أعضاء 
الفريق جلسة لتناول وجبة غداء والتعلّم من مقالٍ أى كتاب قرءوه أى ندوة في التعليم 
المهني المستمرٌ حضَّرٌوها؟ ما مدى إجادتهم لتعليم لعملائهم؟ 


الإنتاج والاستهلاك الفعّال للمعرفة 


صَمّم هذا المعيار لقياس مدى نجاح أعضاء الفريق في الاستفادة من رأس ال مال الفكري 
للشركة والمساهمة فيه. هل هم ببساطة مُستهلكون لرأس المال الفكري فقطء أم أنهم 
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مُنتجون له أيضًا؟ كم عدد مُراجعات ما بعد إتمام الأعمال التى كنَيُوها؟ كم عدد 
المرّات التي اطّلع فيها مُوظّفون آخرون على مُراجّعات ما بعد إتمام الأعمال؟ إلى أي 
مدى يستطيعون تحويل معارفهم «الضمنية» إلى معرفة «ظاهرة» يمكن للشركة إعادة 
استخدامها وجعلها جزءًا من رأس مالها الهيكلي؟ هل يبحثون عن الطريقة الأكثر فعالية 
للاستفادة من المعرفة, أم أنها مجرّد إعادة اختراع للعجلة؟ سيساعد هذا النوع من التقييم 
عن خهان نهم الشركة :ذا بي سذاكتراين عالها الفكري ح وتطوين لزيد ننه 


القدرة على التعاطي مع التغيير 


إلى أي مدّى يتكيّف أعضاء الفريق مع الانقطاع والالتباس والتغييرات المريكة؟ كيف 
يُساعدون الآخرين - الزملاء والعملاء على حدٌّ سواء - في التعامُل مع التغييرات؟ من 
المؤكد أنّ هذه مهارة أخرى من المهارات الشخصية: ولكن لها أبلغ الأثر في تهيئة الاستعداد 
النفسي اللازم لكي يُصبح المرء مهنيًا ناجحًا. 


التعلّم الممتمر 

ماذا يعرف أعضاء الفريق هذا العام أكثر من العام الماضي ما يجعلهم أكثر قيمة للشركة 
نات ددا الارجون جح السجيل وات اق وورات طلز اليد نتوين اليتوين 
هذا المعيار بالفعل ما تعلموه مهل مع سرون في سين مهاراتهم اتصبهرا مهدين 

أكثر فعالية؟ كم كتابًا قرءوه هذا العام؟ والأهُمٌّ من ذلكء ماذا تعلَّموا من الكُتب التي 
يقرءونها؟ هل تستثمر الشركة بما فيه الكفاية في تعليم أعضائها من أجل تحقيق هذه 
المهمة؟ مُعظّمُها لا يفعل ذلك في حين أنَّ نّ غالبية أعضاء الفريق مُتعطّشون للحصول على 
تعليم إضافيء وسوف ينجذبون إلى تلك الشركات التي تقدَّم لهم ذلك. 


التفويض الفعّال 

يقول ديفيد ميستر وياتريك ماكينا: «التقديرات التى قدَّمها لنا عملاؤنا عن مقدار [ العمل 
الذي يُؤْدُونه] والذي يمكن أن يُؤْدّيّه شخص آخر أحدّث أو أصغر سنا تل إلى 5٠‏ 
بالماكة أو أكثر من وقت كلّ مُوظّف قديم» (ماكينا وميستر, .)١7 :72٠٠١”‏ إن صم ذلك 
ونعتقد أنه صحيح. على الرغم من أننا لا نعرف أي دراسة تجريبية تؤكد ذلك - 
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فهذا إحصاء مُذهلء ويدعم الادّعاء الذي قَدَّمْنّه السنوات عديدة» وأشرثٌ إليه عدَّة مرات في 
هذا الكتاب» بأن ما يحدُث بالفعل في عدب كبير للغاية من شركات الخدمات المهنية يُكافئ 
قيام جِرَاجِين كبارٌ بعملياتِ بسيطة مثل كَقْبٍ الأذنين. فكّر في الفائدة المكتسّبة إذا كان 
أعضاء الفريق الكبار بمؤسّستك لديهم القدرة والاستعداد لتفويض ما يصل إلى ٠‏ بالماكة 
من أعمالهم. إنك بذلك لن تُتيح فقط المهارات التي يحتاج إليها أعضاء الفريق المبتدئينء 
بل سثوفر المزيد من الطاقة الاستيعابية لخدمة العُملاء من الدرجة الأولى ودرجة رجال 
الأعمال من خلال مشروعات أعلى مُنحنى القيمة. وإذا أصبح المسئولون التنفيذيُون في 
الشركة فطل التدؤيكن السدز ذلك "من الردةة هذة أمهاضر ها تكن أن تحدقة 
زيادة الكفاءة. هل تُشجّع مؤسَّسِتُك كبار أعضاء الفريق ليُصبحوا مُفوّضين فعّالينء بدل 
من اكتناز العمّل لتلبية حصّص الساعات التي تُسجّل في الفواتير؟ إن الأمر جدير بالتفكير 
قبه. 


مهارات التوجيه والتدريب 


إلى أي مدّى تْطوّر الشركة أعضاء الفريق الذين يُمكنهم تدريب وتوجيه أولتك الأقل خبرة؟ 
هل تُستثمّر موارد كافية في هذا المجال؟ لقد رأينا عددًا كافيًا من برامج التوجيه التي 
تُخفق» ونحن غير مُقتنعين بجدارتها. ربما يكون السبب في ذلك أنه لا يُمكن فرض مُرشْدٍ 
أى مُدرّبِ على شخصٍ ما؛ بل هي علاقة تطوعية تتطوّر بمرور الوقت. لكن هذا لا يمنع 
حووكها تفل الشركة؛ والتدريب مهم أيضًا. فنحن نرى أنه لا يمكن إدارة المهنيين؛ تذكّر 
زعْمّنا بأنَّ هذه الكلمة عفا عليها الزمن. وعلى الرغم من ذلكء يُمكن تدريبهم وتحفيزهم 
وتوجيههم وتركيز انتباههم وإلهامهم. حتى تايجر وودز يحصّل على تدريب» وأفضل 
اللاعبين ليسوا بالضرورة أفضل المدربين. 


تطوير الذَّات 


ما الذي يُلهم أعضاء الفريق؟ ولماذا دخلوا المهنة في المقام الأول؟ ما رؤيتهم المفضلة 
للمستقبل؟ كيف تُساعد الشركة في تطوّرهم المهني أو تُعرقله؟ هذه كلها جوانب حيوية 
إذا كنتَ تنوي الاحتفاظ بمُستثمري رأس المال البشريء الذين هم في النهاية مُتطوّعون. 


رضدف 
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٠. الث يق الث‎ 8 ٠. 


في العديد من الشركات الصاعدة: يضّعٌ جميع أعضاء الفريق من جميع المستويات خطةٌ 
تسويقية. وقد يشمل ذلك قياس عدد اجتماعات العْمّلاء ووجبات الغداءء أى الانضمام 
إلى المنظمّات المهنيةء أو إلقاء الخُطّب أو الندواتء أو كتابة المقالات. أو تحديد أهداف 
للعائتدات وتلبية أهداف البيع العارض والعملاء الجُدّد. إذا كانت شركتك تمتلك مُديرًا 
للتسويق, فهذا هى الشخص المثالي لمساعدة كل عضو في الفريق بخطة التسويق الخاصّة 
بهه ثم يتحمّل كل شخص مسكوليته عن خطته بعد ذلك. 


الفخر المهني 

نحن نتّفق مع جون كاتسينباخ, الذي شارك في تأليف كتاب «حكمة الفريق» في قوله: 
الخفى :هن معدو اعد فعالفة لور او ملكا تسد المت من لكاي وكتكناه تحفد كلك 
الملّكّات بالفخر بأكثر من مُجِرَّد الانتماء. فهناك فخر بمنتج العمل المحدّد الذي 
تقوم بتسليمه للعملاء. وفخر بأنواع العملاء الذين تخدمهم: وفخر بالخبرات 
التى لديك. وفخر بقيمة شركتك. (مقتبس في المرجع السابق: )١5/‏ 


إذا كُنتَ تعتقد أنَّ بعض مؤشرات الأداء الرئيسة الأخرى تلك يصعْب قياسهاء فكيف 
بقياس الفخر؟ لكنَّ من الواضح لنا أن فخر الشخص بعمله وعملاته وزملاته وقيّمه أمن 
حاسم للعمل بشغفٍ والتزام. 


عدد مرّات التواصّل مع العملاء في الأسبوع 


وها "أن "فلن العملكم يعركؤة عدن القوكات اللمقية ينين اللمنالكة اللمويية قلماذا :ل 
تشكع حسم أعضاء:فريق الشركة عل النمتماء بانتظام هم الغندلةه الذية يكدمونيه ف هذا 
لا يعني أنَّ أعضاء الفريق الجُدُّد يجب أن يتناوّلوا الغداء مع المديرين التنفيذيّين لشركات 
عملاتك. ولكن يمكنهم تطوير علاقة مع شخص على مستوّى مُكافئ داخل شركة العميل. 
هذا من شأنه أن يجعل الشركة مرئية باستمرار للعميل وحاضرة في ذهنه, كما يؤْدّي إلى 
زيادة في الطلب على الخدمات والفوز بحصّة أعلى من محفظة العميل الاستثمارية. وهذا 
من شأنه تنمية مهارات التواصّل والاستماع لدى الفريق؛ وزيادة ولاء العملاء. 


رضدف 
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(5-؟١)‏ مُلخّص مؤشرات الأداء الرئيسة 
الشركات ال مكلصت فى سخلاتوا الدفكية وامقناعيت هده متعكن قن كرات الاذاء 
الوكسة الدوعة هنا عاد نادي كلاثة وخمافية ) كفو هذا التغيير وكاريقة عقادنية ذا 
بعبارة أخرى. أشركت أعضاء الفريق في التغيير. وعلى الرغم من الاعتقاد الواسع النطاق 
أن الناس لا يحبون التغييرء فإننا نعتقد أن ثمة فرقا بين التغيير «المفروض» والتغيير 
«امتبنّى»ه. كما يُذكٌرنا مايكل باش: «الناس لا يُعارضون التغيير. لكنهم يُعارضون أن 

دغ أعضاء الفريق يُقرٌرون ما هي مؤشرات الأداء الرئيسة التي يُريدون أن يتحمّلوا 
المستولية عنها. فأولئتك الأشخاص أذكياء وبارعون ومُتحمّسون ومُحترفون» وهم يُريدون 
أداء عمل رائع ليس فقط من أجل العملاء والشركة؛ ولكن أيضًا من أجل أنفسهم. إنهم 
يعرفون ماهية الدوافع الرئيسة للنجاح. إن الدتّقاش حول الرقابة التنظيمية ليس نقاضًا 
حول ما إذا كانت هناك حاجة إليها - فهي بالتأكيد لا غنى عنها - ولكن حول أفضل 
طريقة لتحقيق ذلك. قد يؤدي فرض ضوابط مثل الساعات المفوترة» والتي لا ترتبط 
اوقاطا وإاعينا متها العميله» إل لقان والحب الاق حدق الدوى للحضول عن المعايين 
لكنه لن يقود الشركة إلى التميّز. بطبيعة الحالء سوف تَُواجِه مُقاومة من أولتك الذين 
تكاضوق هن أكثر عدو مق السافات نح فالكلب الذي قطع نذيله. ستمك: قط الذيل 
وفقًا للمؤرخ كوليتجووه - وكذلك من جانب مَنْ يشعرون بالخطر بسبب مؤشرات الآداء 
الرئيسة التي تقيس المعطيات والنتائج الفعلية. لكن ماذا بعد؟ هذه هي بالضبط العقلية 
التاريخية الهيستيرية التي نحاول تغييرها. 

جميع الشركات التي تركت الفريق يُقرّر بشأن مؤشرات الأداء الرئيسة اكتشفت, بما 
يُعدّ مفاجأة سعيدة لها عادةًء أن الفريق اختار مؤشرات أداء أكثر صرامةٌ على أنفسهم 
مما كان يمكن أن يختاره الشركاء. عادةً ما يكون الأشخاص الذين يختارون أهدافهم 
أكثر قسوةً على أنفسهم مما لو اختيرت لهم تلك الأهداف. 

يُطلِق روبرت بي سيالدينيء أستاذ علم النفس وعضوى هيثة التدريس في جامعة ولاية 
أريزوناء على هذا المنحى «مبدأ الاتُّساق». وفي مقالته المعنونة «الاستفادة من علم الإقناع» 
في مجلة «هارفارد بيزنس ريفيو»», أوضح هذا المبداً: 


ينسجم الناس مع التزاماتهم الواضحة. اجعل التزاماتهم نشطة وعامّة وطوعية. 
لقد أثبتت أبحاثي الخاصّة أنَّ مُعظم الناس» بمجرّد اتخاذ موقف أو فور 
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تصريحهم بالانحياز لموقف ماء فإنهم يُفضّلون الالتزام به ... كتب باحثون 
إسرائيليون في عام 11/1 في «نشرة الشخصية وعلم النفس الاجتماعي» كيف 
طلبوا من نصف سكان مُجِمّع سكني كبير توقيع عريضة لصالح إنشاء مركز 
ترفيهي للمُعاقين. كان الهدف وجيهًا وكان المطلَبُ بسيطًا؛ لذلك وافق جميع 
الأشخاص الذين طُْلِب منهم التوقيع. وبعد مرور أسبوعينء في احتفال اليوم 
الوطني لمساعدة المعاقين» تُووصل مع جميع المقيمين في المجمع بمنازلهم وطّلب 
منهم التبرّع لصالح القضية. وقدم أكثر من نصف الذين لم يُطلب منهم 
التوقيع على العريضة مُساهمة. لكن 57 بالماتة من أولتك الذين وقّعوا تبرّعوا 
بالمال. لقد شعَّرَ سُكان المُجمّع السكني بواجبهم في الوفاء بالتزاماتهم؛ لأنَّ هذه 
الالتزامات كانت نشطة وعامّة وطوعية. 
قبل أكثر من ٠١‏ هام كتب.صامويل بظن مقطعا يرح يَإيجان سبك 
يجوب أن تكو الالئزامات: طوعية لتكون فكالة وممشامة: «الشخص- الذي 
تُخضعه على غير إرادة منه. سيظلٌ مُتشْبَِّا برأيه.» (سيالديني. ١1:700/-لالا)‏ 


تُعتبر الضوايط الاجتماعية أكثر فعالية من الضوابط المالية للتأثير على سلوك أعضاء 
فريقك. وهذا يفسر السبب في أنَّ نّ مُعظّم الشركات المهنية التي كانت تستخدم سجلات 
ساعات العمل وتخلّصّت منها تميل إلى عقد اجتماعات مُتكرّرة - في كل من التسويق 
والعمل كيه الكسيةت يهم فيها الحميع للفناشية ع مو قراف الا الركسة المحددة 
إذا كنتَ تعرف أنَّ نظراءك يُحمّلونك المستولية عن أنشطتكء فغالبًا ما ستتصرّف بطريقة 
تتواققٌ مع رغبات المجموعة. 

جيم كاسيء مُؤْسّس شركة «يو بي أس» في عام ,.11١1/‏ قال في عام /1151: «يمكن 
قياس قيمة رجلٍ بالنسبة إلى مُؤسّسة بمقدار ما يتطلَّبّه من إشراف.» أما آن لشركات 
الخدماف الينية أن كبرت أنها تتمافل مم سفن والمخرقة, بوليدق قال في عض ؟ إن 
عمل المعرفة لا يخضع لنفس أنماط وإيقاعات خط التجميع؛ إنها عملية تكرارية للعقلء 
ودراسات الوقت والحركة التقليدية لا مكان لها في الشركات الحديثة. لقد حان الوقت 
لشركات اللستقيل أن ديل السيف المسلط قل برقاب اللهتينة:- التفذل ق سملت ساعات 
العمل - وتُخّررهم من نظرية لم تعُد تنطبق على الاقتصاد الرأسمالي الفكري للمُؤْسّسة 
الحديثة. سأقتيس عبارة من السطور الأخيرة في «بيان الحزب الشيوعي» لكارل ماركس: 
«يا مهنيي العالم اتَّحِدوا! ليس لديكم ما تخسرونه إِلَّا سجلّات ساعات العمل.» 


عدف 


شركة المستقبل 
)١(‏ تفنيد مزاعم الدافعين القائلين بفاعلية سجلّات ساعات العمل 


هل كان أينشتاين يُعاني «محدودية الميزانية» بينما كان يُجري أبحاثه؟ من 
يعرف؟ أو يبالي؟ 


توم بيترزء 6٠١‏ طريقة لتأسيس شركة خدمات مهنية» 


رون: المهنيون هم المشتغلون بالمعرفة» والمعرفة لا تُقاس «بالكمٌ» بقدر ما تّقاس 
«بالجودة». وكما هو مُوضّح في الفصل التاسع: فإنها أيضًا لا تّقاس «بالتكاليف». إنما 
تّقاس «بالنتائج». قد يكون من الممكن في مصنع للإنتاج بالقطعة العمل بمزيد من 
الجدّية والكدء ولكن في مصنع المعرفة» فإن العمل بطريقة أكثر ذكاءً هو الخيار الوحيد. 
بدأ فريدريك تايلور بفرضية تقول إِنَّ ثمة «طريقة واحدة مُثلى» لتحقيق الإنتاجية: ولا 
تحدّدها الخصائص المادية - أو حتى الذهنية - للوظيفة. ولكن في العمل المعرفيء 
استّعيض عن الأدوات التقليدية للقياس «بالحكم»؛ وهناك فزق بين القياس والحكم: 
القياس يتطلّب عصا فقطء بينما الحُكم يتطلّب المعرفة. 

لم يحاول فريدريك تايلور قياس إنتاجية وكفاءة المشتغلين بالمعرفة لآنه لم يكن هناك 
الكثير منهم في أيامه. فلم يركز انتباهه على كيفية تدريب العاملين على أداء المهمّة على نحى 
أفضل في المرة القادمة؛ لأنه وضع أنظمةٌ وإجراءات أزالت الحاجة إلى استخدام الي 
لقد استعاض عن التفكير بالقواعد. واستغرّق الأمر نحوّ نصف قرن قبل أن تبدأ الشركات 
]كاك أن هذادية عاد اه مصددها مااي الحم وقيدة, يدت اسلف السمات 
التى ترغب فيها في مصنع سيارات» فضلًَا عن المهنيّين. لا يمكن تصميم العمل المعرفي إلا 
فق قثل اانه وو بامدونة الفسهى بعياوة اخوفب لا حكن" تقكهة دن كلق أن تيا 
عنهم. في المصنعء يخدم العامل النظام أمَّا في بيئة المعرفة» فيجب أن يخدم النظام العامل. 

لا تزال قياسات الإنتاجية في العمل المعرفي في مراحلها الأولى؛ فليس لدَينا فريدريك 
تايلور في العصر الحديث أجرى أبحانًا رائدة في هذا المجال. زيما يُستثنى من ذلك بيتر 
دراكر (ومُفكّران آخَّران ستقدّمهما لاحمًا). هذا ما قاله دراكر عن إنتاجية المشتغلين 
بالمعرفة في كتابه «تحديات الإدارة في القرن الحادي والعشرين»: 


بدأ العمل على إنتاجية المشتغلين بالمعرفة بالكاد. ومن حيث العمل الفعلى 
على إنتاجية المشتغلين بالمعرفة» فإننا في عام ٠٠٠١‏ كُنَا تقريبًا حيثما كُنا في 
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عام 15٠١‏ أي مُتخَلَّفِينَ قرنًا بالمقارنة بإنتاجية العامل اليدوي. لكدّنا لدينا 
بالفعل معرفة أكبر بكثير للغاية عن إنتاجية اُشتغلين بالمعرفة ممما كنا نعرفه 
أفذاك فق" الفامل' اليدوى :يل إنكا: كعرف الحديد من الإحاياف. ولكنكا مرف 
أيضًا التحديات التي لا نعرف بعد إجابات عنهاء والتي نحتاج إلى العمل عليها. 
هخالك سه كؤامل ركيسة تحدّل إنقاجية المشحكلين . «المعرفة: 


)١(‏ تتطلّب إنتاجية المشتغلين بالمعرفة أن نطرح السؤال التالي: «ما هي 
المومة 4( 1 

(؟) كما تتطلّب مِنَّا فرض المسئولية عن إنتاجيتهم على الأفراد المشتغلين 
بالمعرفة أنفسهم. فيتعيّن على المشتغلين بالمعرفة إدارة أنفسهم. يجب أن يكون 
لديهم «استقلال ذاتي» في إدارة أنفسهم. 

(؟) يجب أن يكون الابتكار المستمرٌ جزءًا من العمل أو المهمة» وتقع المسئولية 
عنه على عاتق المشتغلين بالمعرفة. 

):) يطل العمل اللعرق القدله متف من كاحت تكنو الموقة: نبوا 
بسواء مع التدريس المستمر. 

(6) إنتاجية العامل المعرفي ليست - على الأقل في المقام الأول - مسألة 
تتعلّق ب «كمٌ» المخرجات. ف «الجودة» لها القدذر نفسه من الأهمية على أدنى 
تقدير. 

(1) أخيرّاء تتطلّب إنتاجية المشتغلين بالمعرفة أن يُنظر إلى المشتغل بالمعرفة 
ويُعامّل على أنه «أصل» [أو لتقل مُتطوّع] وليس «تكلفة». كما تتطلّب أن 
يرغب المشتغلون بالمعرفة في العمل لصالح الشركة مُفضّلين إِيّاها على فرص 
العمل المتاحة الأخرى. (دراكرء 1999: )١57‏ 


ومن دراكن:نأنٌ التركيز الأساسي لدى المشتغلين بالمعرفة يجب أن ن يكون مُنصيًا على 
المهمة المفترض إنجازها - مع التخلّص من جميع عوامل التشتيت الأخرى قدر الإمكان 


وهذا ما يُحدّده المشتغل بالمعرفة نفسه. عندما نلتقي بالشركات» نطرح الأسئلة التالية على 


أعضاء الفريق» ونتعرف على الكثير عن الشركة (هذه الأسئلة مُقتيّسة بشيء من التعديل 


من بيتر دراكر ومصادر أخرى): 


5 ما مهمتك؟ 
مانا كان نحت أن كود ؟ 


رضحف 


شركة المستقبل 


٠‏ ما الذي يُتوفّع منك المساهمة به؟ 

إلى أي خعي :كلك التوك هات عادلة؟ 

تبحا الدى' تفيفك فق الامو قنك وحكب التكلطى ينكد 

٠‏ كيف يمكنك تقديم أكبر «مُساهمة» من خلال جوانب فَُوَّتِك وطريقتك في الأداءء 
وقيمتك, تجاه ما يجب عمله؟ 

« ما «النتائج» التي يتعيّن تحقيقها لإحداث فزق؟ 

معنا الدق نقيقة ف أناخدوة فل رمي التحلمن مه 

. التقام الذي نحروة فى حياتك الليقةة 

كيك تسافدك :الشركة فى تحقوق أهذافك. وتطلعاتك اليفة؟ 

« ما الذي تفعله الشركة على نحو صحيح وما الذي يجب أن تستمرّ في فعله؟ 

« ما جوانب الضّعف لدى الشركة وما الذي يجب أن تتوقف عن فعله؟ 

٠‏ ما الأشياء البالغة الأهمية التي يجب أن تبدأ الشركة في فعلها؟ 


هذه أسئلة ممتازة يُمكن لقادة الشركات طَرْحُها على أعضاء الفريق بصورة دورية. 
وما بين مؤشرات الأداء الرئيسة المدرجة وهذه الأسئلة. ستكون الشركة قادرة على تركيز 
مواردها واهتمامها على الفْرّص الخارجية؛ وليس على الإجراءات البيروقراطية الداخلية 
والقواعد والأنظمة التي ربما لا تُضيف قيمةٌ كبيرة لتجربة العميل. 

يبناى أن العديد'من قادة الشركات الذين تلتقيهم ف لواقم خاففون من فكرة القخلدن 
من سجلّات ساعات العمل؛ فهم يشعرون كما لو أنهم يتنازلون عن السيطرة الكاملة 
على فريقهم. والأسوأ من ذلك أنهم تمتقووة :أن 'اقتراعابالتعلضن هن ميخلفه ماما 
العمل هو بمثابة منح أعضاء الفريق الحرية الكاملة. وسوف يخلق حالةٌ من الفوضى في 
الشركة. لكنّنا لا نُوصي بمنح الحريّة للناس كي يفعلوا ما يحلى لهم؛ هذه ليست خريّة, 
بل هي ولخصة فم مقهرات الأاف الركدينة ر مدقل الوظعية الصكولية عن والتقاتمه 
التي يُحقّقونهاء وتلك ليست وصفةٌ لخلق الفوضى والاضطراب. نحن نؤمن بحقٌ أنه عندما 
يفخن قادة الشركات: يأنهم .بحاجة إلى 'التحكم يَهدّة في الشكفلين بالمعرفة فقن ارتكيوا 
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خطا فى التوكليف, قذي يكار دوقن زإقاوابكا ملكا لاله الوكلفن بغ نا هتوم أطلق 
عليها «رسالة الإدارة»: 


إِنَّ [وضع الأهداف] مهم للغاية لدرجة أنَّ بعض المديرين الأكثر فعالية الذين 
أعرفهم يَخطُون خطوةً إضافية. فهم يجعلون كلَّ عضى من مرءوسيهم يكتبون 
«رسالة المدير» مرَّتَين في السنة. في هذه الرسالة التي يُوجّهها إلى رئيسه. يُحدَّد 
كل مدير في البداية أهداف وظيفة رئيسه ووظيفته هو حسبما يراهاء ثُمَّ يُحدّد 
معايير الأداء التى يعتقد أنه يتوحّب تطبيقها عليه. بعد ذلك؛ يسرد الأمور 
الذى. يكب | ذه لفكلها اونفابية: لتمقية مذ د لانتو الأقناك الرهو كاقل 
وحدته التي يعتبرها بمثابة عقباتٍ رئيسة. ويسرد الأشياء التي يفعلها رئيسه 
وكفافلها الشركة القى تاهيه وكذلك: تلك الذى: ديق وإكيرا. يكتق ما يتوق 
القياف وبخلال العام المقيل لتقي أهدافة إن قبل رزفيسه هذا النداة تشدوع 
«رسالة المدير» هي الميثاق الذي يعمل بموجبه المدير. (مُقتبّس في فلاهيرتي, 
كو ؟ة) 00 1 


يتطلّب تطبيق مؤشرات الأداء الرئيسة ورسالة الإدارة التي اقترّحَها دراكر اعتماد 
مبدأ القيادة» وليس الإدارة. وقد لُوحِظ في كثير من الأحيان أنَّ مُعظم قادة الشركة لا 
متطدون قزازة طادون عدن الفطل: إل فانية: خياة: قد يكون هذا صحيحًا أو لا؛ لقد 
رأَيّنا أدلّةٌ تدعم كلّ استنتاج. ولكن ما من شك في حقيقة أنَّ نظام القياس القديم لسجلٌ 
ساعات العمل يُدمّر الرّوح المعنوية للمهني ويّعيق الفعالية وخدمة العملاء. ويما أنها 
ليست طريقةًٌ فكّالة لقياس نتائج الفجكلن: بالعوية فلمانا بصم اليج قن الكتتك مها 
بالرغم من جميع الأدلة التي تُرجّح وجود بديلٍ مُمتاز؟ 

ليس الأداء بكفاءة هو الغرض من وجود الأعمال التجارية. إنما هدفها تحقيق الثراء 
للعملاء. إن التركيز التقليدي على الكفاءة في الاقتصاد القائم على رأس المال الفكري في 
غير محله. هذا لا يعني أن الإنتاجية ليست مُهمَّة لكنها لا ينبغي أن تكون الدافع الذي 
يوجّه الشركة إلى غرضها الأساسي ألا وهى تحقيق الثراء. 

يمكج أن تضبل الكفادة إل مسذؤيات تتاكفة. تثير القبحك عل شبيل الفال: اهن 
في أن أي خبير كفاءة قد اقترح على الإخوة «نوردستروم» وضع آلات البيانو واستئجار 
عازفي البيانى في المتاجر الخاصة بهم. ما الذي يمكن أن يُضيفه هذا إلى الكفاءة؟ ولكن ما 


ك2 


شركة المستقبل 


مدى «فعاليته» في توفير التميّز التنافسي الذي يمكن لشركة «نوردستروم» الاستفادة منه 
لخلّق تجربة أكثر قيمةٌ لأعضاء فريقها وعملاتها؟ 

إذا كانت الكفاءة هي الهدف النهائي لشركة ماء فربما كان ينبغي على والت ديزني 
أن يكتفي بابتكار «سنووايت والأقزام الثلاثة»؛ فكَّر في توفير التكاليف من خلال التخلّي 
عن اشر مق الاق من الأقزاء! 

تفهم شركات المعرفة هذه الديناميكية. فشركات «ديزني» و«مايكروسوفت» تعلم 
بوجود فرق كبير بين الكفاءة و«القدرة على الإقناع». وقد شهد جوردون بثيون بنفسه 
التأفيراث السلبية للتركير على الكاليف وحدها دون سواها عندما تولٌ قيادة شرغة 
«كونتيننتال إيرلاينز». وحتى شركة «ين آند جيري» فهمث أن أي شرك لا يمكن ببساطة 
أن تعمل بكفاءة بنسبة ٠٠١‏ بالمائة. فالشركات الجديدة التى حققت الكثير من الثروة 
ذو اعدف ا ماعتدة اه :| امنا ماقو وك لوحف وديا مكدو و جبا نكر برك يله 
تصِل إلى المكانة التي وصلت إليها بالتركيز على الكفاءة؛ بل بالتركيز على تحقيق الثراء 
لعملائها. لماذا إذن تَقدٌّس الشركات المهنية الكفاءة؟ 

لقد حان الوقت للاستعاضة عن الكفاءة بالفعالية» والبدء في قياس ما يهم, بدلا من 
ممارسة المحاسبة من أجل المحاسبة. إن سجلّات ساعات العمل ليس لها مكان في شركات 


كه و 


المستقبل؛ لأنها لا تُمثل مقياسًا دقيقًا للنتائج والثروة اللَّّينَ يُحقّقَهما المشتغلون بالمعرفة 
مرة أخرىء الدفاعات الرئيسة الثلاثة عن سجلات ساعات العمل هى أنها: 
أداة للتسعير. 
أداة لقياس الإنتاجية والكفاءة. 
٠‏ أداة لمحاسبة التكاليف. 
لقد دحَضْنا أول اثدّين من هذه الدفاعات, وسثْركّز الآن على الثالث. 
(6) تفنيد الزعم القائل إِنَّ سجلّات ساعات العمل 
أداة لمحاسبة التكاليف 


رون: ربما يكون الدفاع عن سجلات ساعات العمل بصفتها أداةً لحساب التكاليف هو 
الأقتوى من بين الدفاعات الرئيسة الثلاثة المطروحة, ولكن ذلك لا يجعله عصيًا على التفنيد. 


ع 
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وكافتتاحية ادُعائية ضد هذا الدفاع تحديدًاء سنستدعى من الفصل التاسع كيفية حساب 
المعدّل القياسي المحسوب بالساعة في شركات الخدمات المهنية: 


المصروفات العامة + صافي الدخل المنشود 
المعدل بالساعة - 1 


الساعات الْمِقُودرَة المتوقعة 


التحقيقة الأول الكل الححظها آل هذه : انبتك الحاسية #كاليفم جل تن تونفات 
بالأرباح. لا يُوجّد أي حابي تكاليف تُحدّد الربح المطلوب - أو عائد الاستثمار - بين 
تكاليفه. هذا هو مفهوم تكلفة الفرصة البديلة. وبينما قد يستخدم الاقتصاديُون هذه 
الفظرية: فإن المحاسيين لا يفعلوخ ذلك: فيحن ذف ضاق الدخل المتشود .مخ المعادلة: 
يُصبح مخ الواضيد فى القاء الأول اتضفافن الشعر بالساعة يتقدان مين التلده والفصتقه أو 
ريما أكثرء اعتمادًا على نسبة صافي الدخل للشركة. بالنظر إلى هذا التخفيضء يُصبح من 
الواضح في المقام الثاني أنه من الصعب للغاية «إهدار» المال في شركة خدمات مهنيّة على 
أي عميل أو مشروع. ومن نَم فإنَّ السؤال الأكثر أهمية الذي يتعيّن على الشركات طرحه 
هى؟ وهل امتقطعنا رتحسين» الأرياة القن تحديها فخ هذا العفيل4 وليس هل حلقنا 
أرياحًا من هذا العميل؟» احتمالات كي مات ذلك مُرتفعة للغاية. ولا يمكن للمعادلة 
- أو محاسبة التكاليف على وجه الخصوص - الإجابة عن ذلك السؤال الأهم. 

هذا لا يعني أنَّ الخسائر لا تحدّثء لكنها تأتي كنتيجة لأخطاء التسعير واتّساع 
نطاق النشاط أكثر من حدوثها يسبب تخصيص الكثير من المصروفات العامّة لهذه 
المهمّة. فبرغم كلّ شيءء يُحدّد السعر التكلفة» وإذا أهدرت الشركة المال على أَيُّ عميل. 
فالنجح أن تشعرهات أن تكاليقها الذاخلية التوكمة ت عير شحية: وعن الرغد هخ 
هذه الحجة؛ فإن مُعظّم الشركات لا تستخدم سجلَات ساعات العمل لأفراض حساب 
التكاليف؟ يل تستخدمها للسعير: ويما أنّ لخطاء الأسعان والغرضن الشافعة لا تظور ىق 
تقارير محاسبة التكاليف وتقارير تحقيق الإيرادات» فإِنَّ الشركة لا تكتسب أي معرفة 
جديدة فيما يتعلّق بكيفية التسعير على نحي أفضل مستقبَلًا. ويمكن للشركات زيادة 
الربحية من خلال تحسين طريقة التسعير أكثر بكثير من محاسبة التكاليف الدقيقة. 


أحردك 
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علاوة على ذلكء فإِنَّ المصروفات العامّة في شركة الخدمات المهنية «ثابتة»: على الأقل 
على المدى القصير والْمتوسّط. أما على المدى الطويل؛ فتكون جميع التكاليف تقديرية؛ لأنَّ 
خيار إغلاق الشركة يكون متاحًا لك دومًا. في الواقع» لدى الشركات المهنية نسبة مئوية 
أعلى من التكاليف الثابتة مُقارنة بشركات الطيران» ولكن انظّر كم مرّة تُغير شركات 
الطيران أسعارها - نحو ؟١‏ مليون مرة في اليوم - من أجل تغيير قيمة كل مقعد, لا 
لأنَّ تكاليفها تتغّر هذا العدد من المرّات. بمجرّد تعيينك للمهني براتب ثابتء لا يهم كثيرا 
ما إذا كان يُقدّم عطاءات على موقع «إي باي» (ساعات الذروة الزمنية لتقديم العطاءات 
تقَعٌ بين الظهر والساعة 1 مساءً» ويّفترض أن يكون ذلك عندما يُصبح مُعظم الأمريكيّين 
مُنهمكين في أعمالهم.) أو يقوم بالنَّسخْ أو يودي أعمالًا عقارية عالية المستوى: فالراتب 
ثابت. لا تعن الشركة مُوظّفًا إضافيًا في المقام الأول إِلَّا عندما تتوقع على نحو معقول أنَّ 
العائدات الإضافية من ذلك الشخص سوف تتجاوز تكلفته. فلم الحاجة إلى إهدار تلك 
التكلفة الثابتة على عميلٍ واحد أو مهمّة واحدة لعميل واحد؟ 

نحن ببساطة لا نعتقد أن المهنيّين لا يعرفون من هم عملاؤهم المربحون وعملاؤهم 
غير المربحين. في الندوات» دائمًا ما نطرح هذا السؤال: «هل يُمكنك ترتيب عملاكك حسب 
الربحية» دون النظر إلى أي قوائم مالية؟» ودائمًا ما يكون الجواب نعم؛ كما ينبغي أن 
يكون. هناك ارتباط وثيق بين العملاء الذين تستمتع بتقديم الخدمة لهم ويين مدى 
ربحِيّتهم؛ إنه ليس الارتباط الأمثل؛ ولكن نقترح عليك عدم العمل مع أشخاص لا تستمتع 
بالعمل معهمء حتى لو كانوا مُربحين. 

ومن المثير للاهتمام أنَّ هذا السؤال نفسه يُطرح كذلك فيما يتعلق بأعضاء الفريق: 
«هل تعرف أي أعضاء فويقة :هم التميزؤن ومن ليس كذلكا هن ذون التضن إل سحلت 
ساعات العمل؟» ودائمًا ما يكون الجواب نعم. إذا كان هذا هو الحالء فما الحقيقة التى 
سكوليه سملا شاعاكالعمل؟ 

انهمك في التجربة الفكرية التالية: إنه اليوم الأول من السنة المالية» أو الميلادية. 
وبالنُسبة للسّنة القادمةء سيكون لشركتك العملاء أنفسهم, الذين ستُودّي شركتك العمل 
نفسه من أجلهمء بسعر العام الماضي نفسه. وبهيكل التّكلفة نفسه في العام الماضي. إذا 
كنت قد تبدِيتَ اتفاقيّات السعر الثابت - لن يكون هناك أي أوامر تغيير لأنك لن تبيع 
خدمة إضافية ح مع جنيع هؤلاة الفكلاء الذيق اتفقت معوم عن شروط السداده هل 
ستحتاج إلى سجلّات ساعات العمل لكى تعرف أأنت رابح أم لا؟ الجواب هو لا. 


تحرف 
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الآن وَسّع نطاق التجربة. لنفترض أنه في مُقابل كلّ عميلٍ جديدء أو كل أمر تغيير 
يخصٌ عميلًا حاليّه تستخدم التسعير بفلسفة الفصل الكأفية: أي التسعير القائم على 
الربحية والهادف إليها. يمكنك تعزيز عرض القيمة الخاص بشركتكء وأن تعرض شروط 
السداد وتلل من الحاجة إلى إرسال الفواتيرء وأن تعرض خدمة وضمان السعرء وحزم 
خدماتكء وما إلى ذلك: هل ثمة أَيُّ شك في ذهنك أنك ستكون قادرًا على التسعير بسعر 
9 ركهية من السباعاهة ا لفودرة 9 شتوف يُظهه قناق تخلك قدو ريمكتكة نهم [نه مق 

حو لعن سولف ساهاف العمل موهر مداحر أرما 

إذا كان أحد الاستشاريين يستطيع الولوج إلى الشركة من الخارج وإجراء تحليل 
باريتو» وتحديد كيفية تصنيف مقاعد طائراتك (نسبة الدرجة الأولى» ودرجة رجال 
الأعمال: والسياحية الكاملة» والسياحية المخفضة:. والترفيه)» وطرح أسطلة بيتر دراكر على 
أعضاء الفريق» وتحليل القوائم المالية لشركتك ومُقارّنتها بقوائم الشركات المنافسة استنادًا 
إلى بياناتِ معيارية» وحساب بعض مؤشرات الأداء الرئيسة الْدرّجةء فهل لديك أدنى شك 
في أن ذلك الاستشاري سيكون قادرًا على الحصول على صورة دقيقة عن شركتك؟ إذا 
كان بالإمكان فعل ذلك «من الخارج»»: فلماذا لا يُمكن أ ن يفعل قادة الشركة الشيء نفسه 
من الداخل؟ إن سجلّات ساعات العملء مثل القوائم المالية» مُؤْشْرات مُتأخّرة للأداء االي. 
نحن تُفَضّل تقييم القوائم المالية للشركة بصورة إجمالية بدلا من تحليل نتائج تحقيق 
مُعدَّلات الفائدة بالساعة» والتى لا تُقدِّم معلومات حول كيفية تحسين الربحية. 

عونا تكافن الامعاض عل الساعات المكوقية رشح لهل سافاف نفوة 4 يحان 
إذا كانت الساعات المسمّلة في سجلّات ساعات العمل أكاذيب صريحة أو لا قيمة لها 
من حيث تحقيق نتائج للعميل. يُمكنك أيضًا وضع قياس مُثير يُبرهن على صحّة قانون 
سي نورثكوت باركيسون الذي ينص على ما يلي: «يحدّث التوسّع في العمل لشَّغل الوقت 
المتاح:» إن أما "من مؤشرات الآذاء :الزفيسنة لأغضاء فريق العمل الموحة في :هذا الفصل 
ستؤدي مهمة فائقة في تحديد قيمة أحد الزملاء إذا ما قورن ذلك بالاستناد فحسب إلى 
الساعات الْمقُوتّرة. 

كان من أقوال أندرى كارنيجي المأثورة الْمفضّلة: «اعتن أنت بالتكاليف وستعتني 
الأرناء بنفسهان وى شر كات اسيل تمعن عو هذا القول مرا عد أنت بامشاران 
وستعتني الأرباح بنفسها.» ٌْ 


ررك 
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الآن» من الواضح أَنَّ الأمر ينطوي على ما هو أكثر من السعرء لكن التسعير هو 
الطريقة التي «تحصد» بها الشركة نتائج عزض القيمة الذي تُقدّمهء وبما أنَّ الأساس في 
نشاطك التجاري هو التسعيرء فإِنَّنا لا ريد أن نُضيف تعقيدًا إلى المبدأً. 

هذا الجدل بين مُحاسبة التكاليف والربحية لم ينتّهِ بعد. فلا يزال يوجد الكثير من 
العمل في هذا الجانب. في عام 14417 نشرَ كل من أتش توماس جونسون ورويرت أس 
كانلان كنات والأحمية المققود»: صعوه وافول تفع الحاسية الإدارية الذي كدير وهام 
كواحدٍ من أكثر ١5‏ كتابّ إدارة تأثيرًا ليَظهر في قائمة أول 5 عامًا من تاريخ 
مجلة «هارفارد بيزنس ريفيو». ويرجع الفضل إلى هذا الكتاب في إطلاق تّورة التكلفة 
القائمة على النشاط. ومع ذل تقد ملك هداق امفكران مسنادين تسحطقين يلقاية فى الزن 
الأخيرة: يودي كابلان عملا رائدًا في مجال بطاقة الأداء المتوازن» وانتقل جونسون إلى ما 
يُسمّيه «الإدارة بالوسيلة». في الواقع» هما الآن في حالة خصام. ولم يتحدَّث أي منهما إلى 
الآخر منذ سنوات. 

ولأنَّ هذا الكتاب لا يتعامّل فحسب مع مستقبل الشركاتء ولكن أيضًا مع مستقبل 
المهّن» كُنَّا نعتقد أنه سيكون من افيد تسليط الضوء على الخلافات بين هذين الْمفكّرين 
الرائدّين في مجال المحاسبة والإدارة؛ ومن ثَّمّ تقديم بعض الملاحظات الختامية حول 
موقفنا من مُناقَسَتِهما. إِنّنا نفعل ذلك لأن هذا النقاش لم ينتهِ بعدء كما أشْرْتٌ للتوٌء 
وسيستمرٌ في التأثير على التفكير الإداري لعقودٍ قادمة. شكل ١-٠١‏ هو مَقال من تأليف 
آرت كلاينر بعنوان «ما هى التدابير المهمّة؟» لقد أعدث تقديمه هنا كاملًاء وقد ظهرَ لأول 
فيه :3 الريك الأول نتن غاء 00 في مجلة «ستراتيجي + بيزنس»», التي تنشرها شركة 
«بوز ألن هاملتون». 

لقد كان ن كلّ من كابلان وجونسون مصدر إلهام لنا. فقد استلهمت العديد من 
مؤشرات الأداع الرقيسة من كقاوية نطافة كايكن واه المتوازن لتحديد المؤشرات غير 
المالية التي تُحقق الربحية. وبما أنَّ بطاقة قياس الأداء المتوازن تنفد في جميع الشركات من 
جميع الأحجام؛ سيتعيّن إجراء المزيد من الأبحاث التجريبية لاختبار تأثيراتها الحقيقية. 
ومع ذلك ما من شك في أن أيّ نشاطٍ تجاري يحب أن يكون قادرًا على التوصّل إلى 
مؤشرات الأداء الرئيسة - أو عوامل النجاح الحاضنة - التي لها صفاتٌ تُؤْمُلها لتكون 
مُوْشْرًا موجّهًا ويمكن أن تساعد في تشكيل استراتيجية الشركة ورؤيتها. 
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شكل :1-٠١‏ ما هي التدابير المُهمَّة؟ 


كتبه: آرت كلاينر 


مُناظّرة دامت عشر سنوات بين مُعلَّمَين مُتنازِعين تُسلّط بعض الضوء 
على مسألةٍ مُربكة تتعلّق بمجال الأعمال. 

مثل كل الشخصيات الرئيسة في قصّة جيدة تحكي عن خصومة: أصبح بوب كابلان وتوم جونسون 
رمرّين حيّين لشيء أكبر بكثير من 00 كانا في وقتٍ من الأوقات شريكين بحثيّين وَمُوْلّفَين 
مُتعاوتين وكانا يتشاركان نجِاحَهُما. لكنهما تخاصما لسنوات: وبنى كل منهما سمعتّهُ المهنيّة على 
إثيات خطأ الآخر. 
إن نزاعهماء الذي دام أكثر من ٠١‏ سنوات» هو في جوهره خلافٌ أساسيٌ حول مصدر نجاح الأعمال. 
هل يتحقق يتحقق لأولئك الذين يقودون أعمالهم بأهدافٍ رقمية ومقاييس أداءء كما يؤكد البروفيسور 
كابلان؟ أم يتحقق لأولئك الذين يعتقدون: كما يقول البروفيسور جونسون, أنَّ الإدارة بالمقاييس 
أمرٌ خطير في جوهره؟ 
النزاع. بطبيعة الحال؛ لا يقتصر فقط على قياس أو تقييم الأعمال. بل يتمحوّر حول السيطرة. 
مُعظّم الشركاتء؛ تعتمد الإدارة العْليا على القياسات - ليس فقط أهداف المحصلة النهائية 0 
الأهداف الرقمية الأخرى بدءًا من «أهداف الدورة السريعة» إلى النتائج المرغوب فيها لاستطلاعات 
«رضا العملاء» - للإشارة إلى أولوياتها. هل تلك طريقة سليمة لإدارة شركة, أم لا؟ 
بالنسبة إلى البروفيسور كابلان؛ الأمر ليس سليمًا فحسبء ولكنه أساسي في تحقيق الربح. روبرت 
أس كابلان» البروفسيور الحاصل على كرسي مارفن باور لتنمية المهارات القيادية في كلية «هارفارد» 
للأعمال: وهو الشخصية الأيرز وراء نظرية التّكلفة المعتمدة على النشاط ويطاقة الأداء المتوازن (التى 
تعد أيضًا جزءًا من عنوان لأفضل الكتب مَبِيعًا في عام ١5197‏ «بطاقة قياس الأداء المتوازن: ترجمة 
الاساراتيجية إل أفعال»» وهو كثات تعرته بتطيحة كية هازفاز للمجال»«وكن شارك في اليف 
الكتاب البروفيسور كابلان مع المستشار ديفيد بي نورتون). وعلى الرغم من أن نظرية التكلفة 
المعتمدة على النشاط وبطاقة الأداء المتوازن مُستمدَّتان من طرق المحاسبة» يرى البروفيسور كابلان 
في كلّ منهما تغييرات ثقافية شاملة للإدارة بوجه عام. إنهما يكسسران الحواجز الثقافية الضمنية 
بين المالية والمحاسبة من جهة, والإدارة المعنية بالعمليات من جهة أخرىء كل ذلك في سبيل تطوير 
استراتيجيات تشمل كلا الأمرين 
على سبيل المثال» التكلفة المعتمدة على النشاطء تدمج في الحسابات المالية للشركات أنواع التكاليف 
المخفيّة التي لم تكن واضحةٌ عادةً سوى داخل المصنع: الأخطاء في عملية الإنتاج مع تضكُّمها 


نك ودف 


شركة المستقبل 


تدريجيًا بحيث تخرّج عن نطاق السيطرة» وإهدار الجهد في عمليات مُعرقلة تتعلق بترتيب الأجزاء. 
أو الوقت المنقضي في الانتقال من مبنَّى إلى آخر. ومن خلال الاستفادة من أجهزة الكمبيوتر لجمع 
هذه المعلومات من قياسات خط التجميع واستطلاعات الموظفين تُّقسّم طريقة التكلفة المعتمدة على 
النشاط هذه التكاليف بين مشروعات وعمليّات ومُنتَجات مُعيّنة. وهذا يعني, على سبيل المثال» أنه 


إذا خُفْضت نسبة ال ٠١‏ بالمائة من اُنتّجات الأقل ربحيّةٌ باستخدام طريقة التكلفة المعتمدة على 


النشاط؛ فسيكون هذا الخفض أكثر دقَةٌ - ويؤدي إلى زيادة الربحية أكثر - مما كان سيحدّث في 
إطار مُحاسية التكاليف التقليدية. 


1 4 . امه 
اراء معارضة 


إذا كانت طريقة التكلفة المعتمدة على النشاط تساعد المراقبين الماليين في رؤية ما يراه موظفى 
العمليات» فإن طريقة كابلان الأخرىء بطاقة الأداء المتوازن» تتحرّك في الاتجاه الآخر؛ فهي تساعد 
المديرين على دمُج رؤى المحاسبين في استراتيجياتهم؛ ونقصد بذلك أفضل المحاسبين» الذين يعرفون 
كيف يستخلصون من كتلة البيانات العددية تلك الإحصائيات والنتائج القليلة ذات الأهمية الفعلية. 
إن بطاقة الأداء المتوازن» التي طُوّرت نُسخة منها في الأصل لدى شركة «أنالوج ديفايسيز» (إحدى 
شركات أشياه الموصّلات ومقرُها منطقة بوسطن)» هي نوع من التحديث لنظام الإدارة بالأهداف 
الذي ساعد بيتر دراكر في ريادته في فترة الستينيات من القرن العشرين. في ظلّ نظام الإدارة 
بالأهدافء طُلِب من المديرين وضع أهدافٍ مالية ومُحاسبة أنفسهم. وسّعت بطاقة الأداء المتوازن 
نطاق هذا الأمر بحيث لا يقتصر على الأهداف المالية» ولكن يشمل أيضًا أهداف تحسين العمليات 
التجارية وأهداف رضا العُملاء وأهداف «التعلم والنمو» (على سبيل المثال» «ما الذي فعَلْتَه في هذا 
الرّبع من السنة لتحسين قدرات الُْوظّفين في قسمك6). «التوازّن» في بطاقة النقاط هو الطريقة 
التي يتدرَّب بها امديرون على أخذ جميع المعايير الأربعة في الاعتبار» وتقييمها على جميع المستويات 
الأربعة؛ مما يُقلّل بشدّة من احتمالات (على سبيل المثال) طرح مُنتجات ثُلبّي أهداف التكلفة النهائية 
ولكن لا تجد من يشتريها. 

يقول البروفيسور كابلان: «تُمثل طريقة بطاقة الآداء المتوازن مُنحنى العزض من الاقتصاد الحُّزئي 
١‏ اإنها تُخبرُك عن ماهية الأشياءء لا عن قيمتها. تشبة بطاقة الآداء المتوازن مُنحنى طلب عدن 
الأبعاد. إنها تخبرك بالأشياء التي تَصنع قيمة.» ويقول إِنَّ النّظامَين معًا «يجعلان مفاهيم الاقتصاد 
عمليةٌ بالنسبة للشركات المعقّدة.» 

هذا هو المكان الذي يضع فيه خصمُّه في النزاع الحدَّ الفاصل. فيرى أتش توماس جونسون:ء الحائز 
على مقعد البروفيسور رتسلاف لإدارة الجودة في جامعة «بورتلاند» في ولاية أوريجون» أن تكييف 
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الاقتصاد الجزئي مع عملية صّنع القرار الإداري خطأ جسيم يعود تاريخه إلى خمسينيات القرن 
العشرين على أدنى تقدير. وكما يشرح في كتابه الأخير (الذي كتبه بالتعاون مع الاستشاري السويدي 
أندرس برومس)» «أرياح طائلة تتاقع استتنافية من كلا الإمدمام بالعمل والموظفين» (سايمون 
آند شوستر إنك» فري برسء »)3٠٠١‏ تقوم كُلَّيّاتَ الأعمال التي يُهيمِن عليها علم الاقتصاد عن طريق 
الخطأ بتعليم طُّلَّاب ماجستير إدارة الأعمال الشباب اتَّخادَ القرارات بالكامل استنادًا إلى معلومات 
كميّة. بدلّا من المعرفة الواضحة والُفصّلة عن كيفية أداء الشركة لعمّلها. وفي ذلك كتَّبٌ البروفيسور 
جونسون يقول: «بمرور الوقتء أسهّمّ هذا “التوع من التعليم. في الهوّس الحديث في مجال الأعمال 
التجارية بتحقيق أرقام هائلة في الأرباح بِعَضُ النظر عن الخَّرّر الذي يحدّث في النظام الأساسي 
للعلاقات التي تدعم أيٍّ مُؤْسّسة عمادها البشر.» 


ل الببوفيسور جونسون أن يُعتير نفسه شخصًا مُتحمّسَا أ مُبشَرًا بفكرة جديدة. ولكنه فعلًُ 
كذلك؛ فهى يكتب عن استخدام الأرقام لتحديد الأولويات وعمليات ا ويستخدم كلمات مثل 
«المعرقلة» و«الفتّاكة». كما يُلقي باللائمة على المشكلات التي تعترض الشركات على وجه العموم 
- على سبيل المثال؛ المآزق الحالية التي تواجهها ثلاث شركات لصناعة السيارات في الولايات 
المتحدة - على سُوء استخدام القياس. ويقول إنه إذا ركّزت الشركات على «الوسائل» (على سبيل 
المثالك تصميم نظام إنتاج يجعل الأخطاء مرئيّةٌ وقابلة للتّصحيح في لحظة حدوثها)؛ فلن يُضْطرُوا 
إلى القلق بشأن فرْض الأهداف والغايات. ومن الطبيعي أن تنخفض أعداد الأخطاء. وستتولٌ 
«الغايات» أمرّها بنفسها. 

حتى بالنسبة لبعض أصدقاء البروفيسور جونسونء يبدو هذا وكأَنَّهُ حلم مثالي في بعض الأحيان. 
وكان سيُواجة مشكلةً كبيرة في إثبات صحّة مذهبه لو أنه لم يستطِعٌ تفسير حقيقة أنَّ شركةٌ كُبرى 
مُتعدّدة الجنسيات تدير بنجاح جميع مصانعها بهذه الطريقة. من المحتمّل أن تكون هذه الشركة 
هي شركة التصنيع الأكثر إثارة للإعجاب والتي تتطلّع إليها الأنظار في أرجاء العالم: شركة «تويوتا 
موتور كوربوريشن». 


الموت بالأرقام 


مما لا شك فيه أن البروفيسور كابلان هو أنجح الخصمّينء على الأقل إذا حكمت على أساس عدد 
الشركات التي تتبنَّى أفكاره. فقد ظهرت استراتيجية التجزئة الجديدة الجدَّابة لدى شركة «إكسون 
موبيل» من خلال تدريب بطاقة الأداء المتوازن. وقد ورَّدَ ذكر كل من «فاني ماي» و«براون آند 
روت» و«سيجناء»» ومدينة شارلوت بولاية نورث كارولاينا في كتاب البروفيسور كابلان والسيد 
نورتون الجديدء «الشركات الُْرتكزة على الاستراتيجية: كيف تزدهر شركات بطاقات الأداء المتوازن في 
بيئة الأعمال الجديدة» (مطبعة كلية هارفارد للأعمالء .)٠٠٠١‏ تستخدم عشرات الشركات طريقة 


ورد 


شركة المستقبل 


بطاقات الأداء المتوازن» والقيمة الظاهرية لما يُعرّف باسم «الأهداف العالية السقف» وأنواع أخرى 
من معايير الأداء لم تكن أعلى من قبل ممًّا هي عليه الآن. 


إذنء ما الذي يراه توم جونسون ولا يراه بوب كابلان؟ أو على نحي أكثر دقّة, أيْهما أكثر نجامًا 
«تويوتا» أم أي شركة تصنيع أخرى معروفة اليوم؟ 

للحصول على إجابةٍ شافية على هذا السؤال عليك أن تعود إلى عام 15/85.: عندما كان البروفسور 
كابلان عميدًا لكليّة الدراسات العُليا في الإدارة الصناعية بجامعة «كارنيجي-ميلون» في بيتسبرج. 
أشار أحد المديرين التنفيذيين في شركة «وستينجهاوس إلكتريك»» ويدعى توماس جيه مورين (وهى 
الآن عميد في كلية الأعمال بجامعة «دوكين») على البروفيسور كابلان بقراءة مَقالٍ مُثير للجدّل في 
مجلة «هارفارد بيزنس ريفيو» تُشر قبل عدّة سنوات. كان هذا المقالء الذى عنواته «إدارة طريقنا 
جهو الركون الاقتصادي» واللى كته ويلياح كية ابردائق وركيزت أن هار يكن جابعة هاو قفاري 
الأول في سلسلةٍ من هجوم ضار على مبادئ الإدارة الموجهة ماليًا. قال المقال إِنَّ الشركات الأمريكية 
التي تعيش على الأرقام كانت تموت بسبب الأرقام؛ إن كانت تغلق خطوط الإنتاج المريحة لأنها بِدَتْ 
مُكلّفة على الورق» وكانت تُعرّض نفسها دون داع مُنافسين من اليابان. 

كان البروفيسور كابلان نفسه رجلا ماليّاه لكنه وجد أنَّ الحُجة مُقنعةً. عندما طّلب منه التحدّث 
في هذا الشأن في مؤتمر مُحاسبي كبيرء بحث عن مؤرّخ في مجال الأعمال لمساعدته على تتبّع جذور 
المشكلة. وأوصى صديق مُشترك بالبروفيسور جونسون الذي درس مع أبرز مؤرخي إدارة جامعة 
«هارفارد» ألفريد تشاندلر. وقد أدرك الأستاذان كابلان وجونسون اهتماماتهما المشتركة, وتعاونا 
في كتاب لمطبعة كلية «هارفارد» للأعمالء نُشْر في عام 11/1 تحت عنوان «الأهمية المفقودة: صعود 
وأفول نجم المحاسبة الإدارية». 

طبع الكتاب المذكور تسع مرّات منذ ذلك الحين» بما يكفي لجعله أحد كلاسيكيّات الكُتب في مجال 
الأعمال. أتذكّر بوضوح أول مرة التقيته فيهاء كمؤرّخ ناشئ في مجال الإدارة» يسعى باستماتة لفّهم 
تأثير الأساليب المالية ل عمليّة انتخا القرار في الشركات. فلمًا قرأتُ الكتابء شعرتٌ أنّني قد حللثث 
الشفرة. أظهّرّت الفصول التاريخية (التي كتّبّ مُعظمها البروفيسور جونسون) كيف أنَّ المحاسبة 
الإدارية لم تكن مُجرّد «سمة» ات الشركات الكبيرة الناشئة حديئًا في القرن التاسع عشر؛ 
بل الأرجح أنها جعلتها مُمكنة. على سبيل المثال. كان شعار أندرى كارنيجي هو «راقب التكاليف. 
وتستتوال الأرباح أمر نفسها.» فقد أعطى تحليل التكلفة عائلة كارنيجي في مجال الأعمال الأمريكي 
(وخلفاءهم» مثل «ألفريد سلون» من «جنرال موتورز»» ورالف كوردنر من «جنرال إلكتريك») القوّة 
لإنشاء شركاتٍ ضخمة ومُتعدّدة الجوانب ومُتمايسكة ومُتَّسقة طالما تفوّقت باستمرار على مُنافسيها 


براعةً وميزانية. 
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لكن مُحاسّبة التكاليف في حدّ ذاتها لم تعُدْ كافية (على حدّ زعم الأستاذين كابلان وجونسون) 
في ٠‏ ظل المنافسة العالمية؛ نظرًا للمُتطلَّبات الْملكّة من جانب المستهلكين. والضغوطات القاسية في 
فترة السبعينيّات من القن الماضي وما بعدها. في الواقع» ومثل العديد من العلاجات التي يُفرَّ 
في استخدامهاء أصبحَتٌ مُحاسبة التكاليف مُدمّرة إلى حدّ الإهلاك بالنسبة إلى من يتبنّاها. 0 
المؤلّفان سِوَالًا استعاريًا: لماذا استغرّقٌ الأمر وقنًا طويلًا لهذه الدرجة حتى أصبح الضّرّر البالغ 
للمُحاسبة مثل عائد الاستثمار واضحًا جليًا؟ وقد فسرًا ذلك بقولهما إِنَّ المديرين قد عوّضوا ذلك» 
بصورة غير ظاهرة للعيان» بالتقييم البشري. ولكن عندما ازدادت الضغوط القصيرة الأجلء وقضى 
المديرون وقنًا أقلَّ في كل منصبء تضاءل التقييم البشري. وكانت النتيجة هي ازدياد اعتماد المديرين 

على الأرقام. ١‏ 

أخذ البروفيسور كابلان على عاتقه مهمَّة كتابة مُعظم المواد التعلّقة بِاممارسات الإدارية الحالية» وفي 
ذلك فصلَّين يصفان الحلول الُحتمّلة؛ فبما أنَّ المحاسبين قد تسيّبوا في هذه الفوضىء فكيف يُمكنهم 
المساعدة في القضاء عليها؟ وقد بدأ مُوْخُّرًا العمل مع روين كوبرء عضو هيئة التدريس في جامعة 
«هارفارد» الذي تركّزت أبحاثه على الممارسات الْبتَكّرة لإدارة التكاليفء والذي كان يكتب دراسة 
حالة لشركة «شريدر بيلوز»» وهي شركة مكوّنات هيدروليكية يقع مقرّها في كارولينا الشمالية. وقد 
ربطت الشركة بنك معلوماتها «أم أر بي» (وهى نظام «تخطيط موارد تصنيع» حاسوبي قياسي 
لجدولة الإنتاج» كانت تبيعه شركة «آي بي أم» في تلك الأيام) لض المعلومات مُبِاشَرَة في مُحدَّدات 
التكاليف العامة على المنتجات. لم يُذكّر امل حساب التكلفة المعتمدة على النشاط على نحي 
مُباشر في كتاب «الأهمية المفقودة»» ولكن سرعان ما أصبحت الُمارّسات الأولية للتكلفة امُعتمدة 
على النشاط الموضحة في الكتاب هي نتيجته الأساسية» ومن ثَمَّ كانت الموضوعً المحوريّ لمحاضرات 
وأحاديث المؤلّفين. 


يقول البروفيسور جونسون: «إِنَّنا لم نتجادّل؛ لقد كانت الفرصة سانحةٌ وقد انتهزناها.» 


وتهيّأت الساحة للمعركة 


ثم كان دور البروفيسور جونسون ليقترب منه أحد رجال التصنيع. وكما يتذكّر البروفسور جونسون؛ 
فَإِنَّ ريتشارد شوينبرجرء أستاذ الهندسة الصناعية في جامعة «نبراسكا», قد أخذه جانبًا بعد حديث 
له ليقول: «هذا مزجي جنا لقد أخيرت المحاسبين بما حاول المهندسون الصناعيون إخبارهم به 
ل 0 تتعمّق في الأمر بما فيه الكفاية. فالتكلفة المُعتمدة على النشاط تتحدّث عن 

تعقب المصروفات العامة وصول إلى عناصر العمل. ولكن إذا كنت تستطيع تنظيم العمل على نحي 


مختلك: فلن تكون المصروفات العامة مؤحودة من الأساس. وبدون تلك المصروفات العامة, لماذا 
تحتاج إلى محاسبة التكاليف من الأساس؟» 


اه 


0 


2 


2 
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هكذا اضطُنّ البروفيسور جونسون إلى الاعتماد على سعيه الخاص. فبدأ في دراسة طرق الجودة 
اليابانية والأمريكية» وديناميكا النظامء وأفكار الإدارة التأَصّلة في «العلوم الجديدة» مثل الفيزياء 
الكمومية والبيولوجيا التطورية. (أودٌ أن أقصح هنا وأضيف أنَّ هذا المسار أتَّى به إلى أن يُصبح 
مُساهمًا في كتاب فَمتُ بتحريرهء عنوانه «رقصة التغيير: تحديات الاحتفاظ بالرّخم في مُؤْسّسات 
القعلم مع بيش ديتع وآخرين): يطول :سيصين 1445 غير البزوفسون جوسون آراءه يما يكف 
لنشر مقالٍ في مجلة «ماندجمنت أكونتينج» بعنوان: «حان الوقت للكفٌّ عن الُْبالّغة في الإظراء على 
المفاهيم المُعتمدة على النشاط». وقال في ذلك المقال: «لقد نتّجّ عن أنظمة مثل بطاقة الأداء المتوازن 
عملياتٌ غير مستقرّة: وعُملاء غير سعداءء وفقدان للوظائف.» قام كابلان بالردٌ بعد شهرّين فقط 
في المجلة عينهاء في شكل حوار سُقراطي. وجاء فيه: «بعض المؤيدين قد اكتَسَبوا إيمانًا خفيًا بقدرة 
[تحسين الجودة] على حل جميع المشكلات الإدارية والتنظيمية تقريبًا.» من الواضح أنه كان يعني 
البروفيسور جونسون. 

ودُقَثْ طبول الحرب. وتوقّف الاثنان عن التحدّّث بعضهما إلى بعضء وفي كُتّبهما التالية «استعادة 
العلاقة: من التحكّم المنّجَه من أعلى إلى أسفلء إلى التفويض المتّجه من أسفل إلى أعلى» (شركة 
«سايمون آند شوستر»؛ «فري برس»» )١1917‏ للبروفسور جونسونء و«التكلفة والأثر: استخدام 
أنظمة التكلفة المتكاملة للدّفع بالربحية والأداء» (مطبعة كلية هارفارد للأعمال: )١11917‏ للبروفيسور 
كابلان والبروفيسور كوبر؛ كرّس كل منهما فصلا للنّقد اللَّذِعِ لأفكار الآخر. 

بعد ذلك بفترة وجيزة» دُعِيّ البروفيسور جونسون لدراسة نظام «تويوتا» مُباشرة لا سيما في 
مصنعها الجديد في جورج تاون بولاية كنتاكي. ويّصف في كتابه «أرباح طائلة», النتائج التي توصّل 
إليها بالتفصيل. يُنتج المصنع نحو 5٠١‏ ألف سيارة في السنة» ويعمل به نحى 6٠١‏ شخص 
لتحقيق ذلك. وعلى العكس من معظم شركات صناعة السيارات:؛ لا تطلّبٍ «تويوتا» من تَكّارها أن 
يُخمنوا ما هي الباقات الأكثر شعبيةٌ من الخيارات والطَُرُنِ ثم تقوم بتصنيع مُنتجاتها وفقًا لذلك. 
عوضًا عن ذلك؛ فإنها تعمل على تجميع كل سيارة لتتناسب مع مواصفات العميل الفردي على الفور. 
وعلى الرغم من أن شركة «تويوتا» تستفيد من بعض المؤشرات الكميّة للأداء - مثل معدلات الطاقة 
الإنتاجية ومعدلات العيوبء ومعدلات العمل المباشر لرؤساء مجموعات العمل - فإن هذه المؤشرات 
لا ترتبط كثيرًا بصّنع القرار التشغيلي. في الأساس, يُحدّد أعضاء الفرّق ورؤساء المجموعات الإجراءات 
داخل المصنع. ويُصمّم كل شيء من حولهم لتحسين مستوى اليقظة والاهتمام ورفاهية العاملين 
هناك. فالمنشآت نظيفة وهادئة على نحو لافت (كما أشار مُراقب صناعة السيارات الُحلّل ماريان 
كيلر). كما يتبادل الأشخاص مواقعهم على الخط كلَّ ساعئّين لتجنَبٍ الإجهاد والملل. وقد قال أحد 
المهندسين الْمتخصّصين في الهندسة البشرية في «تويوتا» للبروفسور جونسون ذات مرّة: «الخروج 
من أي مُناوبة عمل يجب أن يُعطي شعورًا بإنهاء تمرين قاس لكنه مُحَفَنِ 


تك 
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تُعدّ كل محطة في الأساس مَوردًا للمحطة التالية في خط الإنتاج (عميلها الداخلي)؛ حيث تُوفْر 
المكونات التي تحتاجها المحطة التالية في اللحظات المناسبة تمامًا. وهذا بدَوره يعني أن العاملين في 
كل محطة يجب أن يكونوا على دراية بتدفق المنتّج عبر المصنع كله. إنهم يصلون إكى تلك الدرجة من 
الوعي؛ لأَنَّ خط التجميع لم يُضبط لتحقيق هدفه بناءً على التكلفة أى الاعتبارات المالية الأخرى. بل 
ينحسر ويتدقّق وفقًا لوتيرة الطلّب من جانب العملاء. (يُطلِق العاملون في «تويوتا» على هذا الإيقاع 
اسم «تيكت تايم» «الوقت اللازم لإنتاج وحدة من المنتج», وهذا المصطلح اشتقٌ من المقابل الألماني 
لمصطلح «العداد الموسيقي» وقد استعارته الشركة خلال ثلاثينيات القرن العشرين.) وتعمل الآلات 
وكذا العمال على إعادة ضبط أنفسهم بكل سهولة مع كل مُنتّجِ جديد. يعمل الأشخاص في تناغُم مما 
يُسهّل ملاحظة أي قصور قد يظهر بعد مرور عدة أسابيع كرقم في جدول بيانات التكلفة المعتمدة 
على النشاط ويتلافونه في الحال. 

يمكن شد أحبال وضْعت قريبًا من كل محطة عند «الشعور» بخطأ ما. وعند شد أحد تلك الأحبال» 
فإئة لااينكي ”3 إعلاى انعط بأكملة أ(كنا مز الشال ف متعم تططى؛ مم عون تشرقين فلفية 
بشأن آلاف الدولارات التي فقدت خلال فترة التوقّف). بل يهِرَع فريق الدعم للتحقيق في الأمر؛ جُزء 
من 'الشط “قل :يتوقف: نيكم تسكمرٌ مقثة العمليات: 

إِنَّ مصانع مثل مصانع «تويوتا» توفْر المال ويتحقق ذلك جزئيًا عن طريق التخنّي عن المصروفات 
العامة الضخمة لأنظمة المحاسبة والتحكم. إنهم يستعيضون عنها بثقتهم بِأنَّ العاملين» في ضوء 
التدريب المناسب والتصاميم التكنولوجية» سوف يُديرون الإنتاج بطريقة أكثر فعالية من الأرقام. 
يقول البروفيسور جونسون: «مشكلة الإدارة بالبيانات أنها تخلّق طريقة تفكير تدفع العاملين إلى 
إعطاء اهتمام أقلّ لتفاصيل العمل اليومية.» ١‏ 

تعرّض البروفيسور جونسون لانتقاداتٍ لكونه غامضًا وغير مُقنِع. لكن أكبر أسباب انتقاده (كما قال 
دبليو إدواردز ديمنج أمامه, والذي أشار إلى عملية وضع الأهداف بأنها «إدارة بالخوف» ووصقها 
بأنها «عديمة الجدوى») تمثَّلّت في أن المقاييس والتصنيفات تبدو طريقةٌ طبيعية لدفع الناس إلى 
التحسن. يعتقد معظم المديرين حدسيًا أنه لا يمكن الحصول على نتائج أفضل إِلّا بتحديد الأهداف 
والغايات, لا سيما «دوافع العمل» المتطوّرة لبطاقة الأداء المتوازن والطّرق المشابهة. إذا خفض 
ا مدراءء بعد هذه الأهدافء التكاليف بِطْرُق آلية أى غير فعالة» فعندئذ لن يكونوا مُنضبطين بما 
يكفي. وقد قال البروفيسور كابلان في مقابلة أُجريّت معه مؤخرًا: «إنَّ التكلفة ليست أمرًا طبيعيًا 
يمكن قياسه مثل العائدات» إنه بناء؛ يجب أن تُشيّده.» ويحتجٌ بالقول إنه بدون مثل هذا البناءء 
حتى الشركات التي تحرص على الجودة يمكن أن تفشل ماليًا. 


شركة المستقبل 


الأميبا مُقابل البلّورة 


بالنسبة لشخص مثلي يكتب عن الإدارة دون أن يكون مسئولًا عن النتائج» من الغري جدًا الوقوف في 
صف البروفيسور جونسون و«تويوتا». ولكن بعد ذلك أفكر فيما قاله ديفيد إي ميدور. إنه المستول 
المالي الأول لدى شركة «دي تي إي أنيرجي»؛ وهى مُوظّف مالي سابق في شركة «كرايسلر»؛ حيث 
كان مسئولًا عن تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن. «بعض الناس يسمعون توم يتحدث ويقولون: 
«الأمر أشبه بمن يقود الشركة نحو المجهول. إنه إلهاء حقيقي عن النتائج القريبة الأجل.» وأنا أعلم 
أنَّ هذا يُصيبه بالإحباطء لأنه ليس قصده. لكن صه. إذا لم أُحفّز على تحقيق بعض النتائج القريبة 
المدى» فلن يكون لدي وظيفة. اجعل الشركة قادرة على المنافسة وحافظ لي على وظيفتيء وبعد ذلك 
يُمكنني العمل على بعض التعزيزات والتحسينات.» ا 

بعبارة أخرى. كي تمضي بشركتك قدمًا على خُطى «تويوتا»» ينبغي عليك التخلي عن معظم 
ممارساتك الحالية وإيمانك المعتاد واْمتجذّر بأن الأمور ستَّتجّز فقط إذا تُحكّم بها دون هوادة 
ورُوقبت. تقوم شركة «تويوتا» بِصّقَل منظومة التصنيع لديها منذ أكثر من ٠١‏ عامّاء استنادًا إلى 
خبرتها السابقة كشركة مصنّعة للنسيج. وعلى النقيض من ذلكء يمكن تأسيس نظام لبطاقة الأداء 
المتوازن قابل للتطبيق في غضون سنة أو اثنتين. 

نحن نعلم أنَّ مزايا منهج جونسون ستتجِلّى ببطءء وسوف تكون المقاومة الأولية كبيرة. ونعلم أن 
منهج كابلان سيّوتي ثماره على نح أسرعء وستتجلى المزايا سريعًا. لكنّنا لا نعرف الأخطار الطويلة 
المدى لأساليب كابلان. ماذا لى كان الاستخدام المستمرٌ لما يُعرّف ياسم اراقع العمل والقياسات» 
والأغداف الممتدّة» يشل الشركات على المدى الطويل؛ من خلال إنهاك موظفيها إلى أن يغادروا الشركة 
أى تضمّر مهاراتهم؟ هذا هى بالضبط ما لاحظه أستاذا جامعة «هارفارد»: آبرناثي وهايزء في المقال 
الذي وضع كلا من البروفيسور جونسون والبروفيسور كابلان على بداية هذا المسعى الفكري الطويل. 
إذا كان البروفيسور جونسون على حقء فإِنَّ العديد من المؤسسات التي تتبنى نظرية بطاقة الأداء 
المتوازن ستُواحِهُ نفس النوع من الانحدار في النهاية. في الواقع؛ يُعَبّر بعض المؤيدين الأوائل لنظرية 
بطاقة الأداء المتوازن عن خيبة أملهم بشأن نتاتجها في الوقت الحالي. فقد قال روين كوبر مِوَخُرًا: 
دلا أحد يُنكر قدراتها الفاكقة. ومع ذلكء تأمّل جميع الشركات التى جرَّبتُها وستجد أن عددًا كبيرًا 
منها فشل في الاستفادة من الرُوَى الكاشفة التي قَدَّمَتْها.» 

حسب علمي. لم يّجِرِ أحد حتى هذا النوع من التحليل المتعمّق الطويل المدى على نجاحات وإخفاقات 
شركاتٍ مُتنوّعة بالقذر الذي يُساعدنا في الحُكم أي الأستادّين على صواب. وفي الوقت نفسه.؛ يُمكنك 
أن تكون واثقًا على نحو معقول - مع تثبيت العوامل الأخرى - من أنَّ أساليب البروفيسور كابلان 
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ستجعلك مُتقدّمًا في المجال. ومُتفوّقًا في أداتك على جميع المنافسين على الأقل على المدى القصير. 
وبالطبع يستثنى من ذلك العدد المحدود جدًّا من الشركات مثل «تويوتا» التى تتبع مسارًا مختلقًا 
تمامًا عن مبادئ نجاح الإدارة. هي حتمًا تكتسب سمعة استثنائية لا مثيل لهاء وهى تختلف عن 
الشركات التقليدية كما تختلف الأميبا عن البلّورة. فالبلّورة تبدى وكأنها الرهان الرابح» ولكن الأميبا 
فقط هى التى لديها استعداد لأن تتطوّر. 

«ما هي التدابير الْمهمّة؟» بقلم آرت كلاينرء من مجلة «ستراتيجي آند بيزنس»., العدد 51 الربع 
الأول من عام ,»٠٠5‏ مجلة الإدارة الفصلية التى تصدّر عن دار نشر «بوزن ألن هاملتون». 
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ومع ذلك من الصعب دحُض وجهة نظر جونسون. فكتابه؛ «أرباح طائلة: نتائج 
استثنائية من خلال الاهتمام بالعمل والموظفين»؛ هو عمل رائدء على الرغم من أنه لم يُطوّر 
بالكامل بعد. وفي حين أنَّ لدي تحفظات بشأن اللغة الْتأنّقة التي استخدمها في الكتاب 
بوجه عام؛ لكنه عندما يصف كلا من «تويوتا» و«سكانيا» - التي تملكها الآن شركة 
«فولفو» - بأنهما شركتان لا تطبقان نظامًا قياسيًا فيما يتعلق بمحاسبة التكاليف؛ فإنه 
يقف على أرضية صلبة. من الصعب أن نُجادل في النتائج؛ فشركة «تويوتا» واحدة من 
أفضل الشركات مكانةً في العالم» وقد أنتجثٌ واحدةً من أفضل المنتّجّات بأقلَّ تكلفة في 
الصناعة لسنوات. والشركة لدّيها يمجلٌّ من الأرياح لا مثيل له مع انعدام تسريح العمال» 
وهى مُبتكرة جبّارة منذ عام (سجل لا مثيل له في الصناعة). وتحتل المرتبة الأولى 
وح وقبانين للإنتاجية تهتم بتحليله. وتقترب القيمة السوقية من القيمة الإجمالية لصُّنَّاع 
السيارات الثلاثة الكبار مجتمعين في كل عام تقريبًا باستثناء عام /159. وفي عام /19951, 
تجاوزت القيمة السوقية لشركات السيارات الثلاث الكبرى. 

وكما يقول جلين أومينجرء وهو مُراقب مالي منذ عام ١118/‏ في مصنع «تويوتا 
موتور مانيوفكتشرينج» بولاية كنتاكي - الذي يَدرُسه جونسون بعمق في كتابه - إن 
يقول: «لم يكن لدى شركة «تويوتا موتور مانيوفكتشرينج» بولاية كنتاكي قا نظام 
تكلفة قياسي لتتبّع تكاليف 00 والأرجح أنَّ هذا لن يحدّث أبدًا.» فكيف يفعلون 
ذلك؟ كيف يمكن لشركة تصنيع أن تعمّل بدون نظام قياسي لحساب التكاليف؟ تكمُن 
الإجابة في نظرية ذاتية القيمة 07 شرحناها في الفصل التاسع؛ وكيفية تسعير لي أياكوكا 


2: 
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للسيارة فورد موستانج. تُدرك «تويوتا» أن الأسعار تؤثر في التكلفة» وليس العكس. فيما 
يلي شرح جونسون لذلك في كتابه «أرياح طائلة»: 


لا يعني أي من هذه التعليقات أن «تويوتا» ليس لدّيها أنظمة معلوماتية 
تتعلق بالمحاسبة ووضع الخطط الإنتاجية. في الواقع: هي لدّيها هذه الأنظمة. 
فالشركة تمتلك مجموعة شاملة من أنظمة المعلوماتء والأنظمة الْمحَاسَبيَّة وغير 
ذلكء توضع الخطط استنادًا إليهاء قبل العمليات» ويموجبها «تّعد التقارير» 
يشان تناكه الحملكات حمل كددهها: لبد ع لكي اله اه 
الأنظمة بالتأثير على القرارات التشغيلية». (جونسون وبرومن: )٠١7:5٠0٠٠‏ 

تتحمّل إدارة «تويوتا» مسوليتها عن التكاليف لا عن طريق اتخاذ خطوات 
اعتباطية في التعامل مع العمليات» وإنما تضطلع بهذه المسئولية في مرحلة 
تصميم المركبات بالأساس. فخلال مرحلة التصميم» وقبل تخصيص قرش واحدٍ 
لصّنع سيارة بوقتِ طويلء دائمًا ما كانت شركة «تويوتا» تعلق أهميةٌ كبيرة 
على تحديد أهداف التكلفة وتحقيق تلك الأهداف. وللقيام بذلك» ابتكرّث شركة 
«تويوتا» على مر السنين أسلوبًا شهيرًا للتكلفة المستهدفة. والتّكلفة المستهدفة 
- ببساطة - هي التكلفة القصوى التي يمكن للشركة تكبّدها لإنتاج وبّيع 
سيارة» مع تحقيق ربح مطلوب بالسعر المتوقع من العملاء دفعه. (المرجع 
السابيق: (١ ٠5‏ 


بالتأكيد تعمل شركات الخدمات المهنيّة على أساس هوامش ريح إجمالي أعلى من 
«تويوتا»؛ إذن إن كان بإمكان «تويوتا» الانخراط في التسعير 520 فما غُذر 
الشركات المهنيّة؟ يُتابع جونسون شُرّح نظريته بأنَّ «تويوتا» تعمل تحت منظومة «الإدارة 
بالوسائل» وليس «الإدارة بالنتائج». إنها وجهة نظر مُثيرة للاهتمام لأنها تنظر إلى 
الشركة ياعتيارها نظامًا حيًاء يقوم على علاقات مُترابطة» والتي تكاد تكون ممستعصية 
على الإحصاء. ويُشير إلى ملاحظة د. إدواردز ديمينج أنَّ أكثر من 317 بالماكة من الأحداث 
التي تؤثّر على نتائج الشركة لا يُمكن قياسهاء في حين أنَّ أقلّ من " بالماثة مما يؤثر على 
النتائج النهائية يمكن قياسه. ويقول: 


بطبيعة الحالء سيقبّل المديرون الذين يتبتّون الأفكار الجديدة المطروحة هنا 
الفكرة القائلة إِنَّ ما يُقرّر مدى ربحية الشركة على المدى الطويل هي الطريقة 


5 
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التي نُنظم بها عملهاء وليس مدى نجاح أعضائها في تحقيق الأهداف المالية. 
يُقارن هذا الفصل بين السجلّات الطويلة الأمد لشركة «تويوتاء وشركات 
صناعة السيارات الأمريكية «الثلاث الكبار» لإثبيات صحّة هذا الطرح. إنه 
يَعتبر مبادئ «تويوتا» مثالًا للتفكير الإداري الجديد الذي يُطلّق عليه «الإدارة 
بالدمنا كلم تسلف أسلوية الأدادة جاو سات :ها عافن ها ستاك اده 
بالنتائج»» المعروفة لدى المنافسين الأمريكيين ل «تويوتا». فأولتك الذين يُديرون 
بالنتائج يُركّزون على الهدف النهائي» 0 المالية يُيرّر 
الممارسات المدمّرة بطبيعتها . أما من يُديرون بالوسائل فيرون أن الغاية المرغوب 
فيها ستتحقّق بصورة طبيعية كنتيجة لرعاية أنشطة جميع الُوظّفِين والمورّدين 
بطريقة إنسانية. تتطلّب الإدارة بالوسائل تغييرًا جذريًا في التفكير والذي يعد 
بديكًا 7 للتفكير والممارسة الإداريّين التقليديّين. (المرجع السابق: ؟١)‏ 

ن المحاسبة الإدارية تأخذ ببساطة المعلومات المتعلّقة بالعاتدات» والتكلفة, 
0 والتي ُنايسب قياس النتائج المالية الإجمالية للشركة وتّحاول على 
نحي غير مُلائم تعقّبها فيما يتعلق بأنشطة ومنتجاتٍ مُعيّنة للشركة أَدت 
إلى تلك النتائج. وتخصيص مثل هذه التدابير الكمية لأجزاء من نظام آلي 
ان قل اديه ««إة ا رت عالتقا | حرا بق نكا ومح طلسي وده 
الطاريقة > كل .يكن ” للتجراء اث الحاسسية :اكتراقالاتحاد العضوي المتعدّد 
الأوجه بين العميل والشركة والذي هو في النهاية مصدر النتائج المالية للشركة. 
وهذا الاتحاد هو السبب في وجود أي شركة. (المرجع السابق: )١55‏ 

ويخارل لا :التكلفة. والزمع غبار ةمع بعسانطن اكتف عن العلاقاقه قن 
المقاييس الكمية يمكن أن تصِفها فقطء دون تفسيرها. فلا تستطيع المقاييس 
الكمية» على عكس الفن أو الموسيقى أو القصص والأساطير التي يصّوغها 
البشر بالكلمات؛ أن تنقل فهمًا للأنماط المتعرّدة الأبعاد التى تُشْكُّل العلاقات 
الكل كته متها التعافع» مكل التكفة والأرناع النافكة عن نظام حى» (المرحة 
السابق: 064 ' 


إذا كان كارنيجي قد قال: «راقب التكاليفء وستتونٌ الأرباح أمرّ نفسها.» 
جونسون يقول: «اهتمّوا بالوسائل» وستتولى النتائج أمرّ نفسها.» وكابلان يقول: «قس 
النتيجة» وستتولى الوسائل أمر نفسها.» ونحن نقول: «اهتمّ بتسعيرك» وسوف تتولى 
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لأنبع ا وعلى الأرجح 3 الحقيفة تكان ي مكار اما دنه وهذا هى السبب 


00 


لا أعتقد أن بإمكان المرء إدارة شركة من خلال التقارير. أنا رجل أرقام؛ 
وكميات مُحددة؛ وأحد هؤلاء الأشخاص الذين تتحدّث معهم الأرقام. وأعرف 
أيضًا أن التقارير تجريدات» وأنها لا يمكن أن تُخبرنا إِلَّا بما قرّرنا السؤال 
عنه. هي تجريدات عالية المستوى. هذا لا بأس به إذا كان لدّينا الفهم والمعنى 
والإدراك الحِسّي. يجب على المرء قضاء الكثير من الوقت في الخارج» حيث 
تكون النتائج. فداخل الشركة؛ ليس لدى المرء سوى التكاليف. فلينظر المرء إلى 
الأسواق» والعٌملاء والمجتمع؛ والمعرفة» وكل هذه الأشياء تقَعٌ خارج شركته. كي 


اه م 


يعرف ما يحدّث بالفعل. هذه التقارير لن تُخبرك بشيء من ذلك أبدًا. (مقتيتس 
في فلاهيرتي, 15195 81) 


تحقاج العالم إلى فض جيه كفريوويان 'قايلورتت اتاد بيقن مراك الذي 
هو متفرد في مكانته - فإن كابلان وجونسون هما بالتأكيد من المنافسين الجدَّيين. لذا 
فليستمر العداء. 


(9) هل من مقياس اقتصادي أمثل يُمكن اتّباعه؟ 


رون: في كتابه «من الجودة إلى الروعة: لماذا تنجح بعض الشركات في تحقيق قفزة .. 

وبعضها لا ينجح», يطرح جيم كولينز سوال ممتعًا يستحق التأمّل فيما يتعلق بشركات 

المستقبل: 
لقد لاحظنا شكلًا مُثيرًا للغاية من الرؤية الاقتصادية التي حقّقتها كل شركة من 
الشركات المتحولة من الجودة إلى الروعةء وهذا ما نطلق عليه مفهوم «المقياس 
الاقتصادي» الواحد. فكّر في الأمر من خلال السؤال التالي: «إذا كان بإمكانك 
اختيار معدل واحد فقط - الربح لكل س (أو في القطاع الاجتماعيء التدفق 
النقدي لكل س) - لزيادة مُنتظمة بمرور الوقتء فما هي س التي سيكون لها 
أعظم وأكبر تأثير مُستدام على مُحركك الاقتصادي؟» لقد تعلَّمُنا أنَّ هذا السؤال 
الفردي يودي إلى رؤية مُتعمّقة بشأن الآلية الداخلية لاقتصاد أي شركة. 
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حولت شركة «والجرينز» تركيزها من الرّبح لكل متجر إلى «الربح لكل 
زيارة يقوم بها العميل». إن المواقع الملائمة باهظة الثمن» ولكن من خلال زيادة 
الربح لكل زيارة لعميل, تمكنت شركة «والجرينز» من زيادة إمكانية الوصول 
إلى متاجرها (تسعة متاجر في نطاق ميل!) وفي الوقت نفسه زيادة الربحية عبر 
منظومتها بالكامل: 

«جيليت»: ربح لكل عميل. الفكرة المفتاحية: عَكَس التحوّل من الربح لكل 
قسم إلى الربح لكلّ عميل القدرة الاقتصادية لعمليات الشراء المتكررة (على 
سبيل المثال» عبوات أمواس الحلاقة) مضروبة في الربح المرتفع لكل عملية 
شراء (على سبيل المثال» ماكينة جيليت ماك ثري» وليس شفرات الحلاقة ذات 
الاسسمال؟المرة الواهرة)كوليتة قد ع ا 


بول: تعاوَتّت لاري سلدن من كلية الأعمال بجامعة «كولومبيا» مع مدير تحرير مجلة 
«فورتشن» جيفري كولفين لكتابة مقال رائع في طبعة ٠١‏ سبتمبر ٠٠١"‏ من المجلة. كان 
عنوان المقال: «هل سيُقلل هذا العميل من قيمة سهمك؟ إليك أحدث طريقة للحصول على 
اليذة الغا فسية 1 تحوت عل موس ترمخنة هد لاتق ين" انشاعية المقال وذذا حسام 


من هم عملاؤك غير المربحين؟ لقد طرَحْنا مؤخرًا سالا على كبار المسئولين 
التنفيذيين في إحدى كُبريات شركات البيع بالتجزتة في أمريكا. وقد ردُوا بتحدٌ 
بأنهم ليس لديهم عُملاء غير مُربحين. 

اعلم الآنَّ أنَّ هذه الشركة كانت تُواحِهُ متاعب؛ فهي لم تكن تربّح ما يكفي 
لتغطية تكلفة رأس المال. كان مُحلّلو «وول ستريت» ينتقدونها وكانت أسهمها 
أسوأ من معظم مُنافسيها. غير أن قادتها أصرُوا على أنه من خلال ممارسة 
طالزة عامهنة من كوو حا انيد تلحيين الشملكه الرا نون مطر يقة بن أىبا حرم 
فق خسان العركة * 

الحقيقة التي صدمَتْهم هي أنَّ بعض عُملائهم كانوا غير مُربحين مُطلقًا. 
ببساطة كان مجرّد القيام بأعمالٍ تجارية مع عملاء مُعيّنِين يُقلّل من أرباح 
الشركة وقيمة المساهمين. ثمة عملاء آخَرُون كانوا مُربحين على نحو مُذهل, 
لكن تأثير العُملاء السَّيّتِينَ كان يُغطي على تلك الأرباح. ١‏ 
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تكافت:هذة الشركة تنفق فى الزاقم الأنوال لجلن: العملاة الذين ستيوا في 
خفض قيمة الشركة.» 06 وكولفين: ٠”‏ 06 


ويمضي المقال في توضيح قيمة مقياس الربح لكل عميل بالنسبة إلى الشركات بدءًا 
من تجَّار التجزكة وصولًا إلى البنوك. إنه مقالٌ يدعو للتبضّر مثل تعليق رون: «العملاء 
السيثون يُطيحون بالعْمَّلاء الجيّدين»» والذي شير الوخايم فاون دن ولا تغضُ 
النظر عن هذه النقطة: حتى لى تمسّكتٌ بالعملاء السيئين لأنك خائف من أن تفقدّهم, 


فإنهم هم من سيُطيحون بك! 


رون: إذن ما المقياس الوحيد لشركة المستقبل؟ نحن لا نعلم. ريما الربح لكل وحدة 
من رأس المال الفكري, ولكن ليس لدّينا حتى الآن الأدوات والمنهجيّات لقياس هذا (على 
الرغم من وجود النماذج التي تُحاول القيام بذلك). نحن نميل إلى فكرة فجوة القيمة التي 
شرَحُناها في معرض الحديث عن مؤشرات الأداء الرئيسة؛ وتعني الفجوة بين ما يمكن 
أن تُقدّمه لأحد العملاء على هد حياته في مُقائل ما تُقَدَّمِه. فعليًا (يُّقاس بالعائدات). 
من شأن سد هذه الفجوة أ ن يزيد من ولاء العملاء. ويُقلّل من ثفات العملاء.ء ويسمح 
بالتسعير الممتاز» ويحافظ على وضع الشركة في أعلى مُنحنى القيمة. 

أى ربما كان تشارلز هاندي على حق. ففي مُحاضرة ألقاها أمام «الجمعية الملكيّة 
للفنون» في لندن عام 597١ء‏ قال عمًا أسماه «مُغالّطة المعيار الوحيد»: 


من الخطأ مُحاولة العثور على رقم واحد يجتمع فيه كل شيء. فلا يُوجّد 
إطلاقًا رقم واحدٌّ يُفسّر النجاح في الحياة» وسيكون من الحماقة أن نظنَّ وجود 
شيء مثل ذلك. كما أنه ليس المال بالتأكيد. تعرف الشركات جيدًا أن الربح 
ليس هو المقياس الوحيد. لدى الشركات العاقلة الآن نحو ١8‏ رقمًا مختلفا 
ينظرون إليه. ومع ذلكء فإِنٌ الأسطورة التي تعم المجتمع أنه إذا كنت تحقق 
ربحّاء فأنت ناجح. أو إذا كنت في القطاع الحكوميء فإِن نَّ الكفاءة هي ما يُهِمْ. 
لكن الكفاءة ليست كالفعالية. يمكنك الحصول على مُستشفَّى فعّال للغاية إذا 
كنت لا تقبل أشخاصًا في ا را 


الأشخاص المسنين. لذلك لا تقبلهم. صحيح أنك تتمتع بالكفاءة لكنك لست فعَال 
بالدرجة الكافية. إن ل 0 (مقتبس في بويل» 
) 
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إن قدي دق كك [اتدوانيتعترها ساق القن وشركات الخدجات الوفيةالعيان 
الوحيد ليس هو الإنجاز لكل ساعة. فلا يُخيرنا هذا المقياس عن مدى جودة تسعير 
الشركة» وكمٌّ الأموال المهدرة» أى أي شيء يتعلق بالثراء الخارجي الذي تحققه الشركة 
لعملائها. إن هذا المقياس قد أفسد المهن بالفعل. 


مُوجّز ونتائج 
إِنَّ الحقيقة العلمية الجديدة تنتصر بموت مُعارضيها لا بإقناعهم. 


يُوصي بيتر دراكر بأنه لكي تُوصّف شركة بأنها مُبتكرة بحق» يجب ألا تقوم فقط بأشياء 
جديدة. بل عليها أن تتوقّف عن فعل الأشياء القديمة. ليس هخ لمكن خلق العك مالم 
يكخلصن الو مق نهب ناكما نا مكووة,الحمتك بالأمس أمرًا صعبًا ومُسِتهلِكًا للوقت, 
ويُهدر الموارد بلا جدوى. يمتلك جسم الإنسان آلية تلقائية للتخلّص من الفضلاتء, لكن 
أجسام الشركات لا تملك هذه الآلية فالأمر يتطلّب قيادة. إنه يتطلّب مُراجعة كل سياسة 
وإجراء وخدمة ونشاط للتدقيق في جدواهء كلَّ سنتين إلى ثلاث سنوات» ومن الممكن 
الاستعانة بالأسئلة التالية: «لى لم نكن طبَّقنا ذلك بالفعل؛ فهل كُنَّا سنُصبح في الوضع 
الذي نحن عليه الآن؟» وإذا كان الجواب لاء فإِنَّ السؤال هو: «فماذا كُنَا سنفعل؟» (دراكرء 
ا ا). 
| بعد أن عرفت الآن الآثار الضارّة للتسعير بالساعة؛ واستخدام سجلات ساعات العمل 
شر متأخّْر لأداء الشركة, ألم يحِن الوقتٌ للتخلّي عن هذه الإجراءات والأنشطة؟ دائمًا 
مسال عمًا يستلزمه الأمر لتنفيذ هذه الأفكارء ويتوجَّب علينا الردّ عليها عن طريق 
الاختلاف - يقوّة - مع ما يقوله ماكس بلانك كما ينضح من الاقتباس أعلاه. فنحن لا 
نَّ أي مهنة ستتقد ع مالك ادن من مُدتسشدوها السابقين. فمن السذاجة أن نقول 
إن الناس لا يرغبون في التغيير. الحقيقة هي أنَّ الناس يُحبُون التغيير إذا جلب الأمل في 
يتطلّب الأمر قيادة ورؤية: يتطلّبٍ التأكد من أنك تؤدي الأمور الصحيحة: لا أن 
تؤدٌيها بالصورة الصحيحة فحسب. يتطلّب الأمر تركيز الشركة على النتائج الخارجية 
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التي تحققها للعميل, وفي الوقت نفسه؛ بناء نوع الشركات الراسخة التي تفخّر بأن تكون 
جُزءًا منها وتُسهم فيها. يتطلّب الأمر إحساسًا بالكرامة وتقديرًا كبيرًا للذات بأنك تستحق 
كل قرش تتقاضاه. وأنك ستعمل فقط مع هؤلاء العملاء الذين تُحَيُّهم وتحترمهم والذين 
يُبادلونك تلك المشاعر. إنه يتطلّب نهجًا تجريبيًاه لا مُجِرّد القيام بالأشياء نفسها؛ لأنك 
ترى أنَّ هذه هي الطريقة التي كانت تسير بها الأمور دائمًا. أنت بحاجة إلى قدر أقل من 
القياس وقدر أكبر من الثقة. . ١‏ 

نحن تُّقدّم هذه النظريات باعتبارها فرضيّاتٍ علمية وتُدرك أنها ستكون عُرضةٌ 
للنقدء وسوء الفهم؛ والرفضء واستكشاف البدائلء ويعد فترةء سيصل الأمر إلى الاستيضاح 
ثم القبول على مَضّضء وأخيرًا الاقتناع بها باعتبارها جزءًا من القواعد الراسخة. بعد ذلك 
نأمل أن تحلّ محلّها نظريات أفضل. نأمل فقط أن يُمَدّ في أعمارنا كي يتسنَّى لنا رؤية 
ما تثمر عنه هذه العملية من نتائج. 1 


الفصل الحادي عشر 


الشركة المستدامة 


هدفي داتمًا هو بلوغ أقصى ما في استطاعة البشر؛ فأنا لا أقبل بأقل من ذلك. 
لقد قطعثٌ على نفسي عهدًا بأن أساعد الآخرين على بلوغ أقصى إمكاناتهم. 


بنجامين زاندر» قائد «أوركسترا بوسطن الفيلهارمونية» 


قيل ثلاث أو أربع سنوات لدى مؤسسة «ريزالتس أكونتانتس سيستمز». استخدمنا 
نموذجًا لتسليط الضوء على العناصر التى تُعزز الأرباح في شركة خدمية (محركات 
الربح). كان الهدف من النموذج هو نقل تأثير السّلّم: 


«ولاء العملاء» يُعزز الربحية والنمو. 
«رضا العملاء» يودي إلى كشب ولاء العملاء. 
«القيمة» «رضا العملاء» تعزز. 
«الإنتاجية» تؤدّي إلى رفع القيمة. 
«الالتزام والأنظمة» يؤدَّيان إلى زيادة الإنتاجية. 
«سعادة الفريق» تؤدّي إلى الالتزام. 
«الجودة الداخلية» تّعزز سعادة فريق العمل. 
«القيادة» تعزز الجودة الداخلية. 
«الرؤية» تُعزز القيادة. 
«النموذج» يُعزز الرؤية. 


شركة المستقبل 


بول: من المهم أن نستهلٌ بالقول إننا تحدَّنْنا عن هذا النموذج قبل أن نبتكر معادلة 
الممارسة الجديدة: واليوم» نستعيض عن «الإنتاجية» ب «الفعالية». ومع ذلكء عندما تنظر 
إلى السُلّم لاحظ أن العديد من الشركات التي تحاول أن تُحدث فرقًا (ريما عن طريق 
بعض برامج التدريب الجديدة) تبدأ من خلال العمل على «الدرجات» الخمس الغليا من 
السّلّم. ومما لا شك فيه أن القيام بذلك سيكون له بعض الآثار الإيجابية. لكن شركات 
المستقبل تفهم أنَّ تلك الدرجات الخمس العْليا يمكن أن تكون (وغالبًا ما تكون) إصلاحات 

انها دك اكه مهل الاصولخطات القن شيعا وديالة؟ة والقدرة تعن السسدل» عقنها قعل 
في الأمر بهذه الطريقة» فإنك تدرك أن العمل على الدرجات الخمس الدَّنيا هى مفتاح الآداء 
المستدام» لذلك دَعُونا نتحدث باختصار عن كل واحدة منها. 


)١(‏ النموذج يُعزز الرؤية 
فون يفعي ان للجلا يقن ورك الها مل أن أى بر كاجع يكحن التندين | طلن: مك عا 
, يجب أن يشتمل على كلمة «نموذج». لقد أصبحتٌ واحدةً من تلك الكلمات الشائعة 
في فتزة الثمانينيات والتسعينيات من القرن العشرين. وهي هذا تفي بغرضها جيدًا؛ لأنذا 
تمكاكدعها لتقل الشعور بان ترم إل العالم؛ او يعهارة أخرى الإظان الحم الذي 
تستخدمه؛ أمر بالِعٌ الأهمية بالنسبة إلى الطريقة التي تشرّح بها رؤيتك. 

من مفظون كلايسكي: إن كنت ترئ العالم مكانا:مليكا بالأشتخاصض الاين يتتطرون 
الاستفادة منكء كمكان للندرة» فلن تشرح رؤيتك بطريقة تفصيلية. وعلى العكس, إذا 
رأَيتَ العالم مليمًا بالفرص المتاحة لك لإحداث فؤق» كمكان للوَفْرة» فسوف تُعيّر عن رؤية 
مليئة بالإيجابيات والإمكانيات. ّ 


)١(‏ الرؤية تُعزز القيادة 


بول: هناك العديد من التعريفات التى يمكن أن نُقدّمها للرؤية ومدى الحاجة إليهاء لكننا 
نظن أنك تعرفها بما فيه الكفاية. لذلك سنقوم بتعريفها بأبسط المصطلحات: الرؤية هي 
الفاق الذى ترق فيه تقينك» هذا آئ بق «مزجلة ابح كليل" فى الستشل؟ الذلكا فين عتصر 
حاسم في ثقافتك, فبدونها لن يكون لديك أي فكرة عن المكان الذي ستذهب إليه؛ ومن تم 


م 
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لن يكون لديك أي فكرة عن متى «ستصل» (لا يستخدم «الوصول» هنا بمعناه التقليدي). 
إليك مثالا على ذلك: 

في عام 21595 غامرثٌ للمرة الأولى بالمساهمة في شركة إنجليزية تّدعى «ليثمز», في 
بلدة تشورلي الصغيرة. كانت «ليثمز» بالفعل شركة رائدة في مجالها؛ فقد كانت تفوز 
بأعمال عالية الجودة بين الشركات الخمس الكبرى وشركات الدرجة الثانية. في ذلك الوقت» 
كُنَا نَصفها بأنها تفي بالعديد من معايير شركات المستقبل. 

كان كيث سيلي قد أنشأ الشركة قبل ١6‏ عامًا. وفي وقت زيارتيء كانت الشركة تشغل 
مبنّى مُوْلقَا من تسعة طوابق وكان المبنى مُميرًا بحقّ في البلدة الصغيرة؛ إذ كان يمكن 
رؤيته من على بعد أميال. في اليوم الأول اصطحبني كيث إلى منزلٍ صغير لطيف يَفصله 

عن المبنى خمسة أبنية حيث كان قد أَسّس هذه الشركة في ذلك المنزل. وقد أشار إلى أنه 
كانت تُوجّد ثلاثة منازل أخرى في هذا الشارع بدأ فيها مُحاسبون شركاتهم المحاسبية في 
الوقت نفسه تقرييًا. وهؤلاء المحاسبون الآخرون ما زالوا يعملون في مواقعهم الأصلية. 

سألث كيث عن السبب الذي عزا إليه الفزق الملحوظ إلى حدّ ما في النموٌ بين شركته 
وشركاتهم. عندما اصطحيّني عائدًا إلى مبناه المكوّن من تسعة طوابقء أشار إلى كلمات 
على اللوحة الْمعلّقة فوق مكتب الاستقبال؛ كان مكتويًا عليها الجملة التالية: «رؤيتنا هي 
مساعدة عملائنا وأنفسنا على تحقيق قيق يو اأكدرسيهكا كنا حكن امكو واد سق بالشاء 
يه»» يعد أن فرغتٌ من قراءة ما كُتب على اللوحة. أضاف قائلًا: «كنث وما زلث أومن 
بذلك. ومن المهم أن نفهم أنَّ نّ الغرض من رؤيتنا هو أن نضع لأنفسنا هدقًا نسعى دائمًا 
إلى تحقيقه ولكننا لا نصل إليه في الواقع؛ لأنَّنا مُستمرون في تحريك الهدف.» 

قد تنظر إلى بيان رؤية كيثء وتتساءل على نحو مُبرّر «ما هى الهدف؟» إذ لم يتم 
تحديد أى هدف. ولكن عند الفحص الدقيقء سترى أنَّ ثمة هدفًا بالفعل. سنعود إليه 
كا" 

لكن عليك أولا أن تأخذ بعين الاعتبار هذا التعبير الأكثر رسميةٌ نوكًا ما عن رؤية 
فعّالة: 

بعد ٠١‏ سنوات من الآنء سنشتهر بِأنّنا شركة المحاسبة الأبرز في منطقتنا. 

سيتحدق الذيكا “«لأعاماقة عل الأفل من عاكداكذا مرخ كلذل تخدمات -اسشفاراك 

الأعمال. سيّحَدّد هدف العائدات لدينا بمبلغ ٠١‏ ملايين دولار وهى مُعدَّل نمو 

مطلوب بنسية 1” بالماكة سنويًا. 


ود 
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سيكون عملاؤنا وأعضاء الفريق من الداعمين المخلصين للشركة. وستّبادر 
الشركة يمتابعة هدف زيادة ثروة عملائها. ستكون الشركة مكانًا مُمتعًا للعمل 
لكلَّ من الشركاء وأعضاء الفريق. 

سيكون الربح لكل شريك من بين أعلى المعدلات في المجال بالنسبة إلى 
الشركات ذات الحجم الممائثل. وسوف يستفيد أعضاء الفريق من مستويات 
المكافآت المتميزة. 

ستُوظّف الشركة فقط أفضلّ الأشخاص الُتاحين وستضمّن حصولهم على 
أفضل تدريبٍ وفرص تجريبية وفرص مهنيّة ممتازة طويلة الأجل. سيسعى 
الناس بشغف إلى العمل لدى الشركة. 


إن هذا البيان على الأقل يشتمل على بعض أهداف العائدات» وكذلك يعض معدلات 
النمو المطلوية» إضافة إلى ذلكء يُوجّد سطر لطيف يُفيد بأن استشارات الأعمال هي 
مصدر ما نسيته /١«‏ بالماكة من العائدات». المشكلة التى أراها في هذا البيان هى الشيء 
لفحي الذي لا يحميل على تأكين كاف "وستححطة ك عن هذا لالحنا . | 

ولكن في الوقت الحاليء تظل النقطة المحورية هي أن الرؤية هي المكان الذي تريد 


أن تكون فيه غدًاء 
(؟) القيادة تُعرّز الجودة الداخلية 


بولة القد سبق أن تطوقنا إل النقطة الواضحة المتمئلة فق أهمية القيادة. لكتنا الآن تُرَيدَ 
اقتراح فكرة قد تعطيك وجهة نظر مُختلفة حول ما تّعنيه القيادة بالفعل. ولتحقيق ذلك؛ 
سننظر أولَا إلى القيادة في دورها المحدد في تعزيز الجودة الداخلية» والتي لا يُستدَلٌ عليها 
بمثالٍ أفضل من القصة التي يرويها توم كونيلان في كتابه «داخل المملكة السحرية». 
ينا ١‏ شديل» تضم القعكلة ثمانية أشخاص من مختلف الصناعات والمهّن الذين 
يحضرون برنامجًا في جامعة «ديزني» عن الخدمة والقيادة. في الليلة الثانية تتجوّل 
المجموعة في شوارع مملكة السحر في عالم والت ديزني لمشاهدة عروض الأضواء الكهربائية 
مُسجّلينَ ملاحظاتهم حول ما يلفت انتباههم. تصِل المجموعة مُبكرًا للتمكن من الرؤية 
الجيدة. (إذا كان قد سبق لك أن زُرتَ عالم ديزني» فأنت تعرف أن صفوف الحشود 
قتزو 2 نوقتت >؟ تعرذا" وق الكافة تضقو ميل عن الأكل) كفت أفراة الحميية 
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خلف حاجز من الحبال ويرون عبر الطريق رجلا ينحني لالتقاط قمامة. ويافتراضهم 
أنه عضو فيما تُسمّيه ديزني «طاقم الحراسة». سألوه بصوت عال عبر الشارع: «كم عدد 
الأشخاص الموجودين على قوَّة طاقم الحراسة؟» ينظّر الرجل إلى الأعلى» ويُجيبهم بصوتٍ 
عالٍ وسط الضوضاء بما يبدو لبعض أفراد المجموعة «أريعة إلى خمسة آلاف». أفراد 
سي في المجموعة مُتأكدون أن الرجل قال «55 ألفًا» وقد دوّنوا ملاحظاتهم وفقًا لذلك. 

في اليوم التاليء تستيقظ المجموعة في وقتٍ مُبكر من أجل حضور اجتماع خاصٌ مع 
الفريق سيّقدّم فيه الرئيس التنفيذي لشركة «ديزني» ميكل امكل رطا تقد ودرا لجل 
المجموعة في 0 الخلفي من الغرفة ومعهم دفاتر من أجل تدوين الملاحظات. بينما 
يدخل آيزنرء ينهض الجميع ويرحّبون به ترحييًا حارًا (تخيّل التصفيق مع الوقوف لك 
قيل أن تنطق حتى بكلمة واحدة!) يككتما نيدأ آدزئن ق الكحدّي إلى"الهموعة :يدرك البتعض 

ن آيزنر هو الرجل الذي كان قد انحنى في الليلة السابقة لالتقاط القمامة. عندما أنهى 

يزنر كلمته. سأل عمًا إذا كان هناك أي أسئلة» فسأله أحد أفراد المجموعة: «هل أنت من 
رأيناه عبر الشارع الليلة الماضية يلتقط القمامة؟ إذا كان الأمر كذلك. فنحن من سألناك 
عن عدد الأشخاص الموجودين في طاقم الحراسة.» أجاب آيزنر: «نعم, أنا ذلك الرجل 
آمل أن تكون قد حصلت على الإجابة الصحيحة 55 ألقًا. بعبارة أخرى؛ كل شخص في 
المتترّه ضمن طاقم الحراسة بمن فيهم أنال» 

والكا من إيضاع رامع اهدي القيانة. وعدي نون "لديا ةقرس قانة لا عدون عن 
الوضفل والتوحيه لعديم لا يطرقون ما يُنادُون به على أرض الواقع؛ فنسمع القادة يُخبرون 
عملاءهم عن الاهتمام بالعملاء. ولكن بعد ذلك يُشيرون إلى العملاء يعبارات توكمية من 
وراء الكواليس على سبيل الفكاهة. إذا كان هناك شيء واحد يجب على القيادة انتهاجه 
فهى «الاتساق». 

والرجاء عدم إساءة الفهم: لا تهدف قصة آيزئر إلى الإيحاء بأن القيادة الفعالة 
تتطلب بالضرورة شخصية كاريزمية أو شخصًا تُسلَّط عليه الأضواء. الأمر أبعدُ ما يكون 
عن ذلك كما يشرح جوزيف أل باداراكى في كتابه «القيادة الهادكة»: 


أن 
1 


كل مهنة ومنحّى في الحياة لها شخصياتها العظيمة وقادتها وأبطالها ورموزها. 
فكّر في الرجال والنساء الذين يُؤْسّسون الشركات الكُبرى أو يُحدِثون تحولًا 
فيهاء والزعماء السياسيين الذين يعيدون تشكيل المجتمع» ورجال الإطفاء الذين 


هع 
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يخاطرون بحياتهم لإنقاذ الآخرين. نحن نَبِجّل هؤلاء الأفراد ونعتبرهم قدوةً 
يُحتذى بها ونحتفي بإنجازاتهم. نحن نشغر بأنهم يُمثلون النموذج الحقيقي 
للقيادة. 

لكن هل هم يُمثُلُونَ النموذج الحقيقى للقيادة فعلًا؟ أتساءل عن ذلك لأنه 
على مدى مسيرة مهنية قضيتها في دراسة الإدارة والقيادة» لاحظثٌ أن أكثر 
القادة فعالية قلّما يكونون أبطالًا جماهيريين؛ فهؤلاء الرجاء والنساء ليسوا 
أبطالًا مشهورين يتزكّمون قضايا مُعيّنة ولا يُريدون أن يكونوا كذلك. هم لا 
يقودون حملاتٍ أخلاقية» وإنما يتحرّكون بحرص وبخطوات محسوية وثابتة. 
هم يفعلون ما هى صحيح ومناسب لشركاتهم وموظفيهم ولأنفسهم بهدوء 
ودون ضحايا. 

لقد قررث أن أطلق على هؤلاء الأشخاص «القادة الهادئين» لأن تواضعهم 
وضبط النفس هما المسئولان إلى حدَّ كبير عن إنجازاتهم المبهرة. (باداراكى, 
(١ 000‏ 


خلاصة القول هنا أن بمقدورك أن تكون أنت أيضًا واحدًا من هؤلاء! 


(8) الجودة الداخلية تُعزّز سعادة الفريق 


بول: إن الطريقة التقليدية في التفكير في الجودة الداخلية وعلاقتها بالسعادة هي تطبيق 
الأنظمة التي تُسهّل على الأشخاص أداء الأشياء وتنفيذها مرة واحدة دون الحاجة إلى 
إعادتها؛ فذلك سيؤدي إلى سعادة الفريق (والذي يُعَذٌَ هدفًا بالغ الأهمية كما سيتضح 
لك بعد قليل). بالتأكيدء كانت الأنظمة ولا تزال مُفيدة. ولكن عندما تدرّس العديد من 
الشركات (أو ريما معظمها)ء ستكتشف أن ثمة أنظمة لكل نشاط يمكن تصوّرهء باستثناء 
أهمها؛ الطريقة التي يتواصل بها البشر بعضهم مع البعض. وهذا الغياب لنظام بالغ 
الأقبية كذ يفف إل الخد ليس السفادة ولحمة الحا مركن تفدكيه بهذا الوخد 
لمعرفة كيف يمكنك ذلكء انظر إلى طبيب الأسنان الأسترالي» د. بادي لوند. تحتوي قصته 
الرائعة على العديد من النقاط المهمة التي يمكن قراءتها بين السطور والتي سوف 
أوضّحها. وكانت انعكاسات ذلك لافتة للغاية. 
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التقيث لأول مرة مع بادي في إحدى الندوات»ء حيث قدَّم نفسه بأنه طبيب أسنان 
خلال الجلسة الافتتاحية. ولآنني كنت أعاني من بعض المشكلات في أسناني حينذاك: 
قررث البحث عنه وقت الغداء. وعندما كنث أتحدّث معهء قررثٌ أن أتحدّث مباشرة عن 
المشكلة وأسأله إن كان بإمكانه علاج أسناني (حيث شعرث أنه كان ينظر إليها على 
أي حال). أتذكّر ردّة فعله وهى ينظر عن قرب أكثر قائلًا: «هذا يحتاج إلى الكثير من 
طب الأسنان.» قالها بابتسامة كبيرة. (وتبيّن أنه كان على حقء بالمناسبة). خلال زياراتي 
العديدة له كنت آتيه ليس لكونه طبيب أسنان فحسب, ولكن باعتباره نابغة» كما كنت 
لا أعتيره مجرّد مُمارس لطب الأسنان» ولكن الأهم من ذلك أنه كانت له ملاحظات وآراء 
ثاقبة بشأن الأعمال التجارية. 

بمرور الوقت أصبحنا صديقين مُقرّبين للغاية. وقد علمتٌ أنه قبل لقائنا ببضع 
سنوات» كان بادي يعمل في بيئة مختلفة تمامًا عن البيئة التي تراها اليوم؛ والتي تعد 
مُميزة للغاية. فبدءًا من الاسم - «دينتال هابينس» (وتعني بالعريرة انداة القبحانة ات 
ينّضِح لك على الفور أن هذه ليست عيادة طب أسنان عادية. فعند الوصول؛ يضغط العميل 
على زر جرس وضع في مكان مناسبء وعند الدخول تُرحَّبٍ بهم ممرضة رعاية كُلفت 
باستقبالهة: ثم يتسلم العميل قائمة لا تتعلق بخدمات طب الأسنان» وإنما قائمة فعلية 
من الطعام والشراب (في عيادة طبيب الأسنان!) لا يُوجّد مكتب استقبال. وقد استّعيض 
عنه بطاولة صغيرة تُشبهُ إلى حدّ كبير تلك التي في «ستاربكس»؛ إضافة إلى ماكينة تحضير 
كابحفيدى ضبخية زات أزيعة مقايهن:( نهذا كدل زاكع القيوة :محل الرافحة السيكة الدن 
عادةً ما نشمّها في عيادات الأسنان). إلى اليسار تُوحّد كراسي وطاولات مُركّبة لتبدى وكأنها 
مطعم إنجليزي لطيف وقديم حيث يمكنك «احتساء الشاي». وعلى كلّ طاولة تُوجّد سخة 
مما يُسمّى «قواعد التعامل».» يصف في قائمة نقطية مُبسّطة وفعالة في الوقت نفسه 
الطريقة التي يُتوقَع من كل شخص أن يتواصل بها في المكان» وفي ذلك العملاء. (سنأتي 
على تفاصيل هذا بعد قليل لأن التواصل جزء أساسيٌّ من خلّق ثقافة يُعتزٌ بها.) 

إذا كنت بالفعل أحد عملاء بادي. فسترسلك ممرضة الرعاية إلى قاعة انتظار العملاء 
الخاصة بك مع وضع صورتك أو اسمك على الباب. داخل هذه القاعة تُوحّد كراسي 
مُستديرة مريحة وطاولة قهوة ويعض الكتب الرائعة وهاتف. تسألك ممرضة الرعاية 
المكلّفة بك عما تودٌ أن تتناوله من طعام وشراب. بعد ذلك بوقت قصيرء ستسمعٌ طرْقًا على 
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الباب (باب قاعتكء تذكّر!) وبالطبع ستقول: «تفضل بالدخول.» (هذا ليس أمرًا بسيطًا: 
هم يفعلون كلّ ما يمكنهم فعله ليجعلوك تشعْر كليًًا بالسيطرة على ما يحدث.) ثم يُقدّم 
لكء بطريقة لطيفة, القهوة أى الشاي إضافة إلى وجبةٍ خفيفة إذا كنتَ ترغب في ذلك. 

إذا كانت هذه زيارتك الأولى» فإنه عند مُرافقة الممرضة لك إلى قاعة انتظار العملاء, 
وبعد أن تعرف الوجبة الخفيفة التي تود تناولهاء تُعطيك نسخة من «قواعد التعامل», 
بالإضافة إلى استبيان وقلم. وعند عودتها تُناقش معك قواعد التعامّل والاستبيان. لا يتعلّق 
الاستبيان في حدّ ذاته بمشكلات أسنانكء ولكن ب «النتائج» التي تريدها و«توقعاتك». 
(نأمُل الآن أن تكون قد عقدتٌ مُقارنةٌ بين بعض الجوانب الرئيسة لدى هذه العيادة ولدى 

وبعد ١‏ دقيقة على نحو التقريب» تُخبرك ممرضة الرعاية أن د. لوند يتطلّع حقا 
إلى مُقابلتك» قائةٌ: «سأذهب لإخبار د. لوند. إذا كان هذا يُناسبك.» (لاحظ على وجه 
الخصوص الكلمات «إذا كان ذلك يُناسبك»: فهذه كلمات يجب عليك استخدامها لإشعار 
العملاء بأنهم هم المتحكّمون في الموقف.) قد تعرض عليك الممرضة إذا كنت ترغب في 
دخول دورة المياه. وإذا رغبتَ في ذلك: فسترى شينًا آخر مُثيرًا للدهشة؛ فهناك فوق 
الحوض مجموعة من العطور والكولونيا الرائعة» وفوقها رسالة تقول: «لا تتردّد في 
استخدام مُستلرّمات النظافة؛ فهى هنا من أجلك.» 

وعف عودتك إل القاطة الكاطنف رن عرق 3 الفظا اقوو و اوه ارق 
الباب مرة أخرى. وعندما تقول: «تفضل بالدخول.» سيتقدّم بادي نحوّكَ بحيث تبقى 
جالسًا. سينحني لُصافحتك قائلًا: «مرحباء أنا بادي لوند؛ من الرائع رؤيتك» هل يُمكنني 
الجلوس؟» يحدّث هذا بصورة طبيعية حتى إنك لا تّدرك أنَّ الهدف من ذلك هو إشعارك 
بأهميتك وسيطرتك. ويحلول ذلك الوقت» يكون بادي قد راجع استبيانك مع مُمرضة 
الرعاية الخاصة بك؛ لذلك فإنه يُصبح على دراية بالنتائج التى تُريدها. ثم يوضّح أنه 
موف يلقي تظرة ‏ تاعمدة مل نملاء ويعد ذلك سكفوذان كلذكما إلى فاعدك كرا جح ينا 
يجب القيام به ولإبلاغك في وقتٍ مُبِكّر عن تكلفة الحصول على النتائج التي تريدها. في 
الواقع, هى يُعطيك اتفاقيةٌ ثابتة السعر! (الكيفية التي يمارس بها بادي طب الأسنان 
تخرّج في الواقع عن نطاق المناقشة الحالية» ولكن يكفي القول إنه طبيب أسنان من نوع 
شديد الخصوصية؛ ويتَّسم تحديدًا بالمستوى نفسه من الاهتمام بالتفاصيل والعناية.) 
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ما تنتهي جلستك مع باديء ستدفع على الفور (فليس لديه ديون معدومة؛ في 
56 لدية حساواف مذيكة 'سالبة) ع :كجلمن تسترهياءق قاعة الاثتظان التقاضة يك 
لتناول القهوة أى الشاي مع باديء ثم تُغادر ومعك بطاقتا إحالة وستٌّ كعكاتٍ رائعة, 
تّعرف باسم «كعكات عيادة الأسنان». (في حالة مُثيرة للاهتمام من تعزيز رأس المال 
الفكريء يُسوّق بادي الآن وصفاته الخاصّة بالكعك.) مكتوب على بطاقتّي الإحالة (كل 
منهما على شكل تفاحة) ما يلي: 


نودٌ منك (وهذا لا نطلبه من الجميع)» محاولة إحالة شخص واحدٍ على الأقل 
تشعر أنه سيحبٌ الأشياء التى نُقدّمها. ويهذه الطريقة يُمكننا الاستمرار في 
الخضو يمن فد شخاض اخدن ونكوة هتانق الك عدها تحناء الينا ىق 
المرة القادمة. 


يعمل بادي بهذه الطريقة لسبب بسيط للغاية: لأنه ليس مدرجًا بأي شكل في أي 
دليل هاتف. وعندما قرّر خلق أعمالٍ عن طريق الإحالة» كان جادًا. 

الآن بعد أن عرفت كيف يُدير بادي أعماله اليوم» دعني أوضح الطريقة التي اعتاد 

ن يعمل بها. كان بادي يُعاني توترًا شديدًا لدرجة أنه بدأ يُعاني من اضطراب الوسواس 

0 فق ذهاية المطاف» أضيح معدا لدرجة أنه كان عل.وفك الانتحان: لكين الخط: 
توقف عن التفكير في الأشياء التي كانت تحدّث له؛ وأسباب حدوثها. وأدرك أنه كان يُصاب 
اودر تنيت عملوقة الذي كانوا على الأرجح يتجاوبون مع سلوكياته المتوثّرة. فويقه 
أيضًا متوترًا ومضغوطًا لدرجة أن عاملين لديه ذوي خبرة كانوا يُقدّمون استقالاتهم. لذا 
بدأ يفكر في كيفية بناء عيادة أسنان بطريقة مختلفة تمامًا. وقد أتته الإجابة من شيءٍ قاله 
أحد أعضاء فريقه غير الراضين. وكانت الإجابة بسيطةًٌ للغاية؛ فقد قال عضو الفريق: 
داق بالحمتماء. دمجا ملك ل الم سطع ينك قط هو لاك وشك و 

لذا بدأث رحلة باديء لخَلّْق ما يُطلق عليه «العمل المتمركز حول السعادة». في سياق 
هذا الفصل فكّر في هذا الأمر باعتباره الرؤية المتمركزة حول السعادة. ما الذي يحول 
دون أن تكون السعادة جزءًا من تصوّرنا للغد أى لِمَا بعد غد؟ بل لماذا لا نضع السعادة 
على رأس قائمتنا؟ (ربما فهمتَ الآن وجهة نظري حول رؤية كيث سيلي التي تؤكد أهمية 
الاستمتاع.) 
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سعى بادي للعمل في خلّق عملٍ تجاري جوهره السعادة وأدوك أ نهذ مخ أسياب 
هون الثالين بالالن “عدة تطويب الأنندان هق اديع يقر عمو الألم؛ لذلك عمل على تغيير أي 
5 وكلّ شيء ينقل أو يُساهم في شعور المرء بأنه على وشك أن يخوض تجربةٌ مؤلة. 
شق بادي مكتب الاستقبال بمنشار إلى جُزأينَ وتخلّص منه ووضّع مكانه آلة لصُنع 
القهوة وطاولة صغيرة على طراز «ستاربكس» (أى مقهّى إنجليزي لطيف). لقد أحدث 
تحوّلاء بالاستعاضة عن كراسي عيادات الأسنان العالية التقنية (والمخيفة) التي يتشبّث 
ها الزعى بالحناة العالئة عن ماع هنوت الفا ووضم ف أجاكتها اراق رن حم 
هذا التحؤل: دأ أعضاء فريقة السايق'ق العوذة) 

لكن ضع في اعتبارك أنه في تجربة باديء لا يتمتّع بتجربة نشاطه المتمركز حول 
الشغاوة سوى أولظة الأشفاصي الذين لدو متطلباقة فيما تتفل «الغيية + ترك التفطة 
القارذة فق الفسل الكامن تحول الكفيان العملا وقاديخ كن حول 'العملةه السَيكين الذية 
يُطيحون بالعملاء الجيدين؟ كان بادي يمتلك تلك البصيرة تحديدًاء على الرغم من أنه 
رمم كان تعد :صفاغة افانوق :سكن كم التكى الا والعيلة: الستكون يحمغطو 
نفسهًا. آما العملاء الجيدون: فيمنحوتني السعادة.» لذلك» كان بادي يُطبّق مبدا التصنيف 
الكلاسيكي «أ» ودب» و«ج» و«د» على عملاته. وقد لاحظ ببساطة أنه لا يحب بعضهم, 
وربما لنكن أكثر وضوحًاء نقول إنهم لم يكونوا يُحبُونه بالفعل! لذلك أعدّ قائمة بأسماء 
الفئة «د» وأحالهم (بلباقة) إلى طبيب أسنان محلي آخر (الذي كان سعيدًا بالمناسبة 
بالحصول عليهم). 

ضع في اعتبارك أن بادي فعل كلَّ هذا فقط لخفض مستوى التوتر. لم يكن ثمة 
دافع آخر. النتائج: عددٌ أقل من ساعات العمل وانخفاض مستويات التوترء سواء بالنسبة 
إليه أو إلى فريقه. الأمر الأكثر إثارة للدهشة بالنسبة إليه هو أن دخله ارتفع (قانون بيكر 
في صورة عملية!) واستنتج بادي أنه لا بدّ أن ثمة علاقة تربط بين زيادة دخله وما انّخذه 
من إجراءات. 

بعد ذلك, أدرك أن عملاء الفكة «ج» تحوّلوا فعليًا إلى الفكة «د»» لذلك أحالهم إلى 
طبيب الأسنان المحلي» الذي لم يستطع تصديق كرم بادي. هل تستطيع تخمين النتيجة؟ 
أدى ذلك إلى تقليل ساعات العملء فأَدّى ذلك بدوره إلى تقليل التوثّر (ذلك يعني المزيد 
من السعادة)ء ومع ذلك تحقّقت أرباح أكثر. (مرة أخرىء من المهم أن نُشير إلى أنَّ زيادة 
الأرباح» بالنسبة إلى بادي» كانت نتيجةٌ ثانوية غير متوقعة.) الآن تأكّد بادي أن ثمة 
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علاقة. تحوّل العملاء من الفكة «ب» تلقائيًا إلى الفكة «د». ووجد بادي طبيب أسنان آخر 
لجُعوَلهمْ إلته عدوا لم .شعن طبيتٍ الأينان الأول هن قَبولالمزيه من العملة» الخد 

النتائج التي يُمكننا قياسها كميًا هي أن د. بادي لوند يعمل 5١‏ ساعة في الأسبوع, 
لكنه يكسب ما 3 ثلاثة وأريعة أحقفاف مُتوسُط ما يكسبه طبيب الأسنان في أستراليا. 
بالتأكيد الرسائل أصبحت واضحة الآن. 

ولكن ثمة نقطة أخرى مهمة: لقد أدرك بادي أن العنصر الثاني من حيث الأهمية 
بعده هى شخصيًا كان أعضاء فريقه (بالتأكيد هم أكثر أهمية من العملاء). لذا سعى 
إلى تحسين الثقافة أكثر. لذا أسّس هو وفريقه «قواعد التعامل»» بناءً على قياس توتّرهم 
والأسباب التي أدَّت إليه. 

ربما يبدى الأمر من وجهة نظرك شديد البساطة, حتى إنك قد تميل إلى تجامّل هذه 
الرؤى. لكن هذا هو الجمال الحقيقي لها! للتوضيح؛ دعنا نُحلّل العملية التي خاضها 
بادي إلى أربع خطوات: 

)١(‏ رفع الروح المعنوية في المنشأة. والمعياران الركيسان هما: 


تدك يانه دن هو تفلك وكا 
ف وه التحية وقل إل اللقاء الجمع مُستكدما اسقافهم وعن طرؤق ممنافستهم: 


(؟) تحن السلوكيات الشخصية العميقة الجذور. 


٠‏ تحدّث عن الناس كما لى كانوا موجودين؛ استخدم أسماءهم. 
٠‏ إذا كانت لديك مشكلة مع شخص ماء فتحدّث معه هو فقط. 


(؟) اكتشاف أدوات عمل قوية وفعّالة. 
٠‏ اعتذز لشخص استاء من أفعالك وعوّضه. 
٠‏ ألق باللوم على النظام وليس على الشخص. 
(؛) الاحتفاء بالنهج الشخصي وتجديده في العمل. 


٠‏ التزم بالصّدق. 
٠‏ استخدم لغة حوار إيجابية. 
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تمل البفد الأول من الخطوة الأولى للدظة؛ قل من فضلك وشكرًا. هل. تظن أن: هذا 
يعد نوكا من المبالغة في التواضع وأنك كقائد فريق يجب أن تكون قادرًا على الحصول 
على الأشياء التي تريدها دُون مثل هذه المبالغة وأنها مَضيعة للوقت وأنَّ هذا قد يعني 
تخلَّيك عن سُلطتك؟ رردًا على ذلك؛ 3 قترح عليك النظر في هذه اللآلئ من دليلٍ يستخدمه 
بادي لتثقيف الآخرين لجِعْل السعادة هي محور العمل في أي شركة. 
غاليًا ما نكون أكثر تهذيبًا في تعامّلنا مع الغرّباء مقارنة بتعامّلنا مع أولئك الذين 
يوذروق تأكتن قينا هرا عن ستعاددكماء فالتا ان قو أساس التعابلات اللنتماعية: 
بل إنه أكثر أهمية بين المتزوّجين من الغرباء. 
عندما نتفاعل مع عضو آخر في الفريق» فنحن نتعامل معه على الأقل مثلما 
نتعامل مع أفضل عميلٍ لدينا. 
هذه التعليقات تجعل بادى يبدو فيلسوفًا أكثر من كونه طبيب أسنانء أليس كذلك؟ 
الآن فكّر في هذه التعليقات من أعضاء الفريق حول معايير بادى الخاصة يتوجيه 
التحية والوداع: ١‏ 
تحية دافئة وإيجابية ستجعلني أشعر بالترحيب والاحترام. ومن المرجّح أن 
أستمتع بيومي وأعمل بكفاءة وفعالية. وسأكون أكثر إنتاجيّةٌ في يوم كهذا. 
في نهاية يوم طويل؛ وداع حقيقي يُثنَى من خلاله على جهودي ويضعني 
في إطار ذهني إيجابي للاستمتاع بأمسيتي. إنه يملؤني بالطاقة الإيجابية التي 
أنقلها إلى مُحيط عائلتي وأصدقائي. ويساعدني على التطلّع إلى الأيام المقبلة. 


يمكنني أن أستمرٌ ولكن لا شك أنك فهمت ما أرمي إليه. ا 


جميعًا أمثلةً لما يُناقض ذلك تماماه حيث توضع العوائق مكان الثقافة العظيمة وأمام 
الأشخاص الذين يُقدّمون أفضل أداء لديهم. ريما يمكنك استدام الفقرة أدناه كلوحة 
حائط للتعبير عن هذه الفكرة دائمًا: «ليست مهمتي 5 تحفيز الفريق؛ فهم لدّيهم تحفيز 


غير عادي. مهمتي هي عدم تثبيطهم. الأمر لا يتعلق بالأشياء التي تفعلها من أجل الناس» 
إنما يتعلق بالعقبات التى «تزيلها» من طريقهم بحيث يتأنّى لهم فعل أشياء رائعة.» 


كا 
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تمل ذلك فون 'متملى. وسحلخف: مقاعانة العمل : واسكدفى تق القصيل العافي :ها 
كثئه إيكوجترى توناكا يقضباحة:ق كداب «الشركة الضاتحة الطحرفة كيف تخلق الشركات 
اليايانية ديناميكيات الايتكار»: 


و 
1ن 


أتخ للموظفين وقنًا لتعقب خطط طائشة أو لمجرّد الاجتماع للدردشة» وقد 
تتوصّل إلى فكرة تَُغيّر السوق. أما إذا أجبرتهم على حساب كل دقيقة من 
يومهمء فستظل أسيرًا للمنتجات الروتينية. (نوناكاء )١99565‏ 


وتعزارة أكقر يوضوت] :ذا كد تداك يقية| جلك ساعات العمل مسق نوطنا 
هائلة لبناء ثقافة أفضل. الأمر بهذه البساطة. 


(5) إعادة توزيع الأدوار 
بول: شركات المستقبل تحتاج إلى أكثر من مجرّد التعرّف على أنظمة قيمة جديدة. ويناء 
ثقافة وتنفيذ رؤية جديدة يتطلَّبان إعادة النظر للأدوار التقليدية على نحو شامل (وإعادة 
صياغتها). 

في الشركة المهنية التقليدية» لديك الشركاء (على الأرجح أولتك الذين لديهم أعلى 
سعر بالساعة) ثم مرءوسوهم, أولتك الذين» بطريقةٍ ما أو بأخرى» يحافظون على تدفق 
واستمرارية العمل. يحظى بالوقار الشريكُ الذي يرى ويعرف ويفعل كلّ شيء (بكل 
أسف). الأمر مختلف بالنسبة إلى شركة المستقبل فمالك شركة المستقبل يرى الأمر على هذا 
الحدى: رمق آخل "تحقيق تجاحنا امال تحن توطف أشخاضًا جردي ونملؤهم بالحيوية 
ونطلق العنان لبلوغ ل إمكاناتهم!» لاحظ جيدًا الكلمات الأخيرة. يتمثل دون كل 
شريك في الأساس في تنظيم وإدارة أداء الفريق الرائع. لكن الشركاء لا يُؤْدُون العمل. في 
الواقع أحد مفاتيح الاعتراف بشركة المستقبّل يُصبح مُتوافرًا عندما ينخفض عدد الساعات 
التي يُحاسَب عليها الشريك الإداري من ال ١6٠١‏ ساعة التقليدية (أو في أقصى أحواله 
801 سنافة )إل التفق. 

تُعيدني فكرة إدارة الأداء التي تحدَّثْنا عنها في الفقرة السابقة إلى بنجامين زاندر 
الذي نَقَلّنا عنه في بداية هذا الفصل؛ ففي فيلم وثائقي أَنتج لتسليط الضوء على دورهء 
يُرى زاندر أمام الأوركسترا. كَّ يلتفت إلى الكاميرا مع استمرار عزف الأوركسترا قائلًا: 
«لاحظوا أنَّ الأوركسترا تعزف ما عدَّه نيل دايموند «ضجيجًا جميلًا». ولكن الأهمّ أن 


ا 
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ثلاحظوا أنني لا أعزف بأي أداة!» إن وجه التَّشَابُه بين هذا والشركة المهنية النموذجية 
واكخ: الشركاء الإداريون لا ُباشرون العمل يتان هم مُمَاولوْن الغزف هل الكمان الأول, 
والكمان الثاني؛ والتشيلوء وآلات النفخ؛ والطبول؛ وحتى المثلث الرنان! هذا ليس ضجيجًا 
فحسب (على عكس الموسيقى). بل أيضًا طريقة عمل غير مُريحة. 

ربما ستحتجٌ قائلًا: «لكنني لا أستطيع أن أثْقّ بأن مُوظفيّ سيؤدون هذا العمل 
بالطريقة نفسها التي يمكنني أداؤه بها.» إليك هذه الجوهرة الثمينة من زاندر: 


هدفي دائمًا هى بلوغ أقصى ما في استطاعة البشر؛ فأنا لا أقبل بأقلَّ من ذلك. 
لقد قطعت على نفسي عهدًا بأن أساعد الآخرين على بلوغ أقصى إمكاناتهم. 


هنا يكمن مفتاح رئيس من مفاتيح بناء شركة المستقبل. وهذا المفتاح الرئيس 
يرتبط بالريحية كذلك. على سبيل المثال؛ في أكثر الشركات نجاحًا حول العالم: ثمة علاقة 
عكسية بين عدد الساعات التي يُحاسَّب عليها الشركاء الرئيسيون وربحية الشركة. يبدو 
أنَّ التنظيم (أى على الأقل الإدارة) أمنٌ مُهم. وهذا له ارتباط مثالي بامتلاك رؤية وثقافة 
تحويل المهنة إلى عملٍ تجاري. لكن عندما تنظر إلى العديد من الممارسات المهنية» فإنك 
لا ترى شركاتٍ تجارية بالمعنى الدقيق للمصطلح. بل ترى بدلا من ذلك كلَّ شريك مع 
عملائه. وتجد أن كل الذي يجمع بين الشركاء هو النفقات. في المقابل» عندما تنظر إلى 
الشركات الناجحة؛ فإنك ترى نتائج مُحددة لكل وحدة رئيسة. بعبارة أخرىء لا يعتمد 
النشاط التجاري على الشريك. 

لقد أصاب مايكل جرير كبدَ الحقيقة عندما أشار في كتابه «إعادة النظر في خُرافة 
ريادة الأعمال» إلى أنَّ الغرض من إنشاء عملٍ تجاري هو بيعه. ومع ذلكء فإِنَّ الكثير مِنَا 
(أنت وعملاؤك) يؤسس شركاتٍ تعتمد علينا. توف واطرح على نفسك هذا السؤال: إذا 
كنتَ ستشتري نشاطًا تجارياء فهل ستدفع أكثر أو أقل لنشاط تجاري يعتمد على المالك 
الحالي» بدلا من نشاط تجاري له هيكل ويعتمد بدلا من ذلك على أنظمة؟ الجواب واضح 
جدَاء أليس كذلك؟ 

ريما تفكر عند هذه المرحلة وتقول في نفسك: «هذا كله منطقي للغاية. لكنَّ عُملاثي 
يُريدونني!» حسناء في الواقع عملاؤك لا يُريدونك أنت. شتت أم أبيت» هم يُفضلون التعامل 
مع أعضاء فريقك الُْدرَّبِين جيدًا. إن عملاءك (وأعضاء فريقك أيضًا) يريدونك أن تقود 


ا 
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الشركة مثلما يقود زاندر الأوركسترا. وقد حان الوقت لأن تفعل هذا. حان الوقت لأن 
تصنع ثقافة نافعة لك. وكما أشارت كريستينا كيرك في مقالٍ كتبثه لمجلة «أستراليان 
فاينانشيال ريفيى بوس»: 


تؤكد مجموعة مُتنامية من الأبحاث التي تزداد تطوُرًا وتعقيدًا والمتوفرة لعموم 
الناس على أهمية الثقافة في أداء الشركات؛ فقد أجرى جون كوترء من كلية 
إدارة الأعمال بجامعة هارفارد» دراسة مُتميزة حول ثقافات الشركات الأمريكية 
الرائدة في الفترة بين عامي ١91/8‏ و11/85. ووجد أن الشركات العالية الأداء 
التي لديها ثقافات تركز على مصالح الأطراف الرئيسة المعنية - العملاء 
والموظفين والمساهمين ا ل معدل زيادة نسبته ٠٠١‏ بالمائة في 
أسعار أسهّمها على مدى فترة بلغت ؟١‏ سنة مُقابل 75 بالماكة لدى الشركات 
التي تفتقر إلى تركيز مُمائل. (كيرك: )5٠٠١‏ 


هذه أرقام مُذهلة. لكنها تُشير إلى فترة سابقة تزيد على أكثر من ٠١‏ عامًا. تمضي 
كيرك قدمًا في إثبات الفكرة التي كان يطرحها جون كوتر بفعالية» باختتام مقالها بهذه 
الكلمات: 


لقد أصبحت الثقافة اليوم تُمكَّل عاملًا بالغ الأهمية في تحقيق مستوّى عال من 
الأداء أكثر من أي وقت مضى. والإشكالية الحقيقية هي الانتقال من التنظير 
إلى الواقع» أى بعبارة أخرى التوقف عن الحديث عن أهمية الناس وإثيات أننا 
فين رلك يهنا من خلال تصرّفاتنا. (المرجع السابق) 


لا يسعنا إِلَّا أن نُسجّل إعجابنا بهذا الكلام. بالطبع؛ عندما نتحدّث عن الثقافة ورؤية 
مُلهمة. يسألنا الناس «إذن ما هي ثقافتكم ورؤيتكم؟ لى كنتم تديرون شركة مهنية» ماذا 
ستكون رؤيتكم؟» بدلا من الإجابة على ذلك (فعلى أي حال» رؤيتك هي ما يهم هذا), 
دعني أطلعك على خُلمٍ يراودني على نحو مُتكرر؛ إِذَني أرى العالم كما قد تراه على خريطة 
كبيرة مُسطحة توغ :هليه جميغ: البلذاق. :ثم قهأة قيدا امفبانيد متتعرة ف لوقه 
والتألّق في كل بلد. هذه المصابيح تمثل بالنسبة إلي شركات المستقبل؛ ؛ فهيء » بكلّ ما تحمله 
الكلمة من معنّىء مراكز تميّز ومحاور رئيسة للمجتمعات تؤدي الأشياء الصحيحة على 
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نحو استثنائي إلى الحدّ الذي تجذب فيه تلك المصابيح أعضاء الفريق والعملاء إليها. إنها 
مراكز تؤثَّر على المجتمعات التي تخدمها بطرق عميقة وإيجابية. وهي بالتأكيد شركات 
تجدل اول أولوناتها كعفيق السعاتةة كما انها كدان الكماذن قف هم الشركاة: الخو 
الثى يتضت تركزدها عن الشحادة: ويفهدل القوة الذهلة الشكة الانتردت: صل هذه 
الشركات إتصبالة نكال بوتا رك ممطنصنها وعيزاقها (وزما هد جملدىها وامقياء رفيا 
إن أضواءها تزداد سطوهًا وتألقًا. 


(7) هل ترغب في أن يعمل ابك أو ابنتّك هناك؟ 


إنَّ مستقبلنا أهم من أن نتركه بين يدي علماء الإحصاء أو علماء المنطق؛ 

فقدرتهم على التنبّق مبنيّة على استمرارية خط مستقيم يصل بين الماضي 

تعاض ون اح ياك اشكفة كان ]إن التو نت عن "القدرئ لحني يعطق 
505 نفسة..يكب خزك الستقيل اللعامت. 

ستانلي ماركوسء «ستانلي ماركوس من الألف إلى الياء: 

ْ ْ وجهات نظر». المجلد الثاني 


رون: بعد أن قرأت كلمات بول السابقة. سعدث بإجراء مُحادثة هاتفية مع د. شيلا 
كيساو وهى .إمرأة: راقفنة فجمل تسكهارة الأكنن قرع شرك مق الشركام المدرعة 
على قائمة مجلة «فورتشن 2000 وعضوة سابقة في هيئة تحكيم جائزة «كاليفورنيا 
بالدريدج» الوطنية للجودة في مجلس كاليفورنيا للخدمات والجودة. وهي أيضًا مُؤْلّفة 
لتسعة كُتبء وقد تملت واستّشيرت في 054 دولة. وفي كل مرة يُسعدني حظّي بالتحدَّث 
معهاء يرتفع رأس مالي الفكري بلا حدود. 

أثناء مُكالمتنا. طرحّث شيلا السؤال التالي: «كم عدد الشركات التي تستحوذ على 
إعجابك بحق؟» هذا يتجاوز مجرّد التعامل مع تلك الشركات؛ ولكن يتعلّق الأمر أكثر بما 
إذا كنث أرغب في أن يعمل ابني أو ابنتي لدّيها. إنه سؤال ممتازء ويرغم كل خبراتها 
- مع مثات الشركات في جميع أنحاء العالم - قالت إنه ريما هناك عشرون شركة 
ستضعها في قائمتها. عشرون فحسب؟ 
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وعندما فكرث في الأمرء لم أتمكن من ذكر أكثر من عشرين شركة:؛ وعلى الرعم من 
اختلاف قائمة شيلا عن قائمتي فيما يخصٌ الشركات التي نحترمها وتستحوذ بحقٌّ على 
إعجابناء أليس من السّيّى ّنا لم نستطع ذكر أكثر من عشرين شركة؟ 

هذا سؤال تأمَّلِي للغاية؛ لأنه جعلني أم3 بعمق في ثقافة إدارة الأعمال التي 
لقاها تحظمنا ق"النطامعاكه ؤدورات التدليم امسن 0 واللؤتمراتك: ومن الكت 
التي نقرؤها خصوصًا. يبدو الأمر في أوقات وأمكنة مُختلفة وكأنَّ الشركات المختلفة تُتّخذْ 
كتمائج محاكاة من أجل خدمة أغراض مختلفة - فشركات مثل «ديزني»؛ «نوردستروم»» 
و«ريتز كارلتون» تُعد نماذج فمجال خدمة لهلهم و شركات مدن «سناوية ونكت تعن 
نموذجًا في مجال إدارة توقّعات العملاء والتنافس على السعر المنخفض؛ وشركات مثل 
«ثري أم» تعد نموذجًا في الابتكار؛ وهكذا - ونحن نعترف بِأنّنا أخذّنا هذا المنحى أيضًا 
في هذا الكتاب» ولكن بالنظر إلى تعليميء أودٌ أن أقول إِنَنِي تعلمثُ من سِيّر الشركات 
والشكق القائية اكت دن سميج كم الكسال الح قرادها مدع (جاسكيادما كقة ويد 
دراكر). 

إِنَّ تاريخ مجال الأعمال إنما هو تاريخ الحالمين وروّاد الأعمال أولئك الأشخاص 
النادرين الذين تخلَّوا عن أمان الوظيفة الثابتة التي يتقاضّون عليها راتبًاء وراهنوا بكلّ 
شيءٍ لديهم, ليتعقّبوا الحلم الذي يُمكٌّننا في النهاية من صُنع مستقبلناء وقد أشار الخبير 
الاقتصادي الكبير جوزيف شومبيتر إلى هذه العملية بأنها «العاصفة الدائمة للتدمير 
الخلّاق»؛ فمصانع وتقنيات الغد - التي قد لا تكون الآن سوى حُلم يراود بعض رواد 
الأتطال لاعفو رجا خة كحت هافق الصدود ف ,فيجلة فا مزه التطام العديم كفو 
الوضعٌ الراهن» وجاعلةٌ جداول توزيع الدخل الثابتة محل سخرية. فها هو الطالب الذي 
ترك دراسته في السنة الثانية من الجامعة من أجل تأسيس شركة برمجيات ليُنشئ 
نظام التشغيل العالمي المعروف «مايكروسوفت»؛ إنه بيل جيتس. وها هو الطالب الُثابر 
الذي برغم حصوله على تقدير مُتوسّط في امتحانه المقالي بالجامعة, تمكّن من تأسيس 
شركة استخدّم كل قارئ من قرّاء هذا الكتاب على الأرجح مُنتجاتهاء أو لا يزال يُستخدمها 
بانتظام؛ إنه فريد سميث مؤْسّس شركة «فيدكس», ومع ذلك فإنَّ مُعظم الشركات صاحبة 
الرؤية لا تبنى على فكرة واحدة, بالرغم من العُرف السائد. 

إِنَّ إيقاع العمل لا علاقةٌ له بالثبات والنظام؛ بل يتعلق بالأحرى بحالة قلّة التوادن 
وعدم الثيات؛ فالثيات موجود فقط في المقابر. كتّب رالف والدى إيمرسون ذات مرّة 


/ااة 
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يقول: «ما المُؤْسّسة إِلَّا ظلٌ مُمتدٌ لرجلٍ واحد.» ويحكي مايك فانسء عميد جامعة 
«ديزني» السايق» هذه القصة عن لحظات والت ديزنى ي) الأخيرة قيل ا ن يُفارق الحياة عام 
1١511‏ في كتايه «فكّر خارج الصندوق»: 


في استوديوهات «ديزني» في بوربانك بولاية كاليفورنياء كان مايك يطل من 
نافذة مكتبهء عبر شارع بوينا فيستاء نحو مستشفى سانت جوزيف حيث 
تُوفْ والت ديزني. في صباح اليوم الذي توق فيه الأخيره كان مايك يتحدّث عبر 
العاتف عنما راك العلّم وهو ينكس من أعلى المستشفى في حوالي الساعة /:٠١‏ 
صباحًاء وقد سبقث وفاته حادثة مُذهلة قيل إنها وقعت في الليلة السابقة في 
غرفة والت بالمستشفى. 

ألحّ صحفي - كان يعرف أن والت يُعاني من مرض خطير - من أجل 
إجواء مقابلة مم والتهنوكاتت آماله تكيخن فق العدية من الموات نهيب متم 
موظفن. الملستشفى له وغندما :تمكن أخيرًا من الدخول إل الغرفة: لم يكن 
بامكان ‏ زالة أن يكلس غل الفرين أو :يفخن إذ مها فاسان والت إلى 
المراسل بأن يستلقي على السرير بجانبه» حتى يتمكّن من الهمس في أذنيه. 
خلال الدفافق 'القلاتن الكالية: كان والت واكاسل تركداة حتمًا إل نف حي 

كان والت يّستوحي ما يقوله من خريطة من صنع خياله لعالم والت ديزني 

على السقف الذي عاو لسرن 

أوضح والت المكان الذي خصّصه حسب خطته لمعالم جذب الجماهير 
والمباني المختلفة» كما تحدَّثْ عن وسائل النقلء والفنادق» والمطاعم» وأجزاء 
أخرى كثيرة من رؤيته لمكان لم يكن ليفتح أبوابه لجمهور قبل ست سنوات 
أخرق: 

حكينا تجربة هذا الراسل المؤثرة» والتي أخبرَتّنا بها إحدى الممرضات: لكل 
مجموعة من مجموعات التطوير التنظيمي ... وكيف أنَّ رجلا يُصارع الموت في 
المستشفى؛ يهمس في أذن صحفي لمدة ٠٠١‏ دقيقة يصف فيها رؤيته للمستقبل 
والدور الذي سيلعبه فيه لأجيالٍ قادمة. 

هذه هي الطريفة القن للحياة: الاين "التعدوم ورويكك إل يك انك تيسن 
بها في أذن شخص آخر وأنت على فراش الموت. (فانس وديكونء 0:19565؟) 
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بعد وقتِ قصير من الانتهاء من إنشاء عالم والت ديزنيء قال أحدهم: «أليس من 
المؤسف أن والت ديزني لم يعش ليشهد هذا العالم؟» أجابه فانس: «لقد شهده؛ وهذا هى 
السيب وراء وجوده هنا.» 

نحن لا نقصد الإشارة إلى أن روّاد الأعمال أو الرجال والنساء الذين يتمتّحون بمستوّى 
مُذهلٍ من بُعد النظر والمثابرة» يجب أن يكونوا نماذج يُحتذى بها ويُتعلّم منهاء بل سوف 
أعترف بأن لدي تحيّرًا شخصيًا لروّاد الأعمال» وأعتبرهم أكثْرَ إثارة للاهتمام بدراستهم 
مُقارنة بالمدير التنفيذي لشركة راسخة؛ مثل جاك ويلش. ولكن يُمكنك التعلّم من كليهما. 
وهذا ليس معناه أيضًا أنَّ الشركة هي نتاج مجهود شخص واحد فقط لأنها بالتأكيد ليست 
كذلكة فتعدار راس قال الاستماعى والتشري الطلؤي لبناء رما بكر سوقت ورقيد كن 4 
و«ديزني»؛ فضلا عن بقائها بعد رحيل مؤسسيهاء شيء مذهل. إِنَّ غالبية الأعمال التجارية 
اليومية في اقتصادنا العالمي يتراوّح مستوى إنجازها بين طريقة الحلّاق الروتينية الرتيبة 
ودقّة أخصائي جراحة الأورام المصقولة بإتقان التخصّص. 

كما أنه من المباّغة في التبسيط أن نقول إِنَّ كلّ ما تحتاجه شركات المستقبل هو بيان 
رؤية ممتازء أو النوع المناسب من الثقافة» أو القيادة الملائكمة. لا شك أنَّ هذا كله مُهمء 
لكنه ليس كافيًا لضمان الشركات المهنية القادرة على الاستمرارء تلك النقاط الوامضة على 
الخريطة التى ذكرها بول. 

مكل عاكمة القيّم المؤْسّسية هذه من التقرير السنوي لعام :1٠٠١‏ الاتصالات: 
«الاحترام» النزاهة» التميز». هذه كانت قيّم شركة «إنرون». وبينما كانت هى نفسها 
الكلمات الموجودة في العدية فق 'دانات الفيمة هل كاف تلك داك معت توم 5 هل 
ارتقت الشركات لمستواها؟ هل قدّمت مثالا مُتأَلّهَا لبقية مجتمع الأعمال كي يُحتذى به؟ 

الفك الموفرية ودقانة التمعية: قله متتو الفهد لقو كنع الحقض :1 ذا عات 
قادة أي شركة يعتون بالفعل ماايقولؤت فى التمشك يهذه القيغ التموهرية في الأوقات 
الجيدة والعصيبة» حتى ولى بتكلفة باهظة على عاتق الشركة. سشئل روي ديزني عن سِررٌ 
نجاحه الُذهل وأخيه في شركتهما فقال: 


لخدن هناك اسان "لقن حاو تنا 12 الخد :ةا مكنذا إل تمك لم عطدها كوي 
على علم بقيمكء يكون اتخاذّك للقرار أكثر سهولة. 
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يجب أن تكون قيمك مُتّسقة مع أهدافك؛ ثم إن الناس لدّيهم تحفيز ذاتيء 
فهم لا يحتاجون دعمًا أو جرعاتٍ مكثفة من التحفيزء على الرغم من أن ذلك 
لا يضر من وقتٍ لآخر من قبيل رفع المعنويات. 

مُعظم الناس لديهم القدرة» ويجب تشجيعهم بوضع معايير طموحة ومن 
كَّمّ مساعدتهم على صقل مهاراتهم. ولهذا السبب ركّزنا كثيرًا على التدريب 
والتعليم. (المرجع السابق: )١18١‏ 


(0) الأيديولوجية الأساسية - القيّم الأساسية + الغاية 


رون: في مُقدّمة النسخة الورقية لكتابهما الورقى؛ «شركات تأسّست لتبقى: العادات 
الناجحة للشركات البعيدة النظر», يشرح جيمس كولينز وجيري بوراس ما يلزم لبناء 
شركة ذات رؤية: 


المصدر الوحيد الموثوق فيه لتحقيق التوازن هو النَّواة الداخلية القوية والرغبة 
في تغيير وأقلمة كل شيء ما عدا تلك النواة» والناس لا يمكنهم التنيّق على 
نح موثوق فيه بالوجهة التي يتّجِهون نحوها أو الكيفية التي ستّصيح عليها 
حياتهم, لا سيما في عالم اليوم الذي لا يُمكن التنيّق به. لقد فَطِن الذين بَنَّوا 
الشركات ذات الرؤية الطموحة بحكمة إلى أنه من الأفضل أن تفهم «مّن أنت» 
أكثر من «ما هي وجهتك؛ لأنَّ الوجهة التي تقصِدُّها ستتغيّر أغلب الظن. إنه 
دس يصلّح للتطبيق في حياتنا الفردية كما فك للشركات صاحبة الرؤية 
الطموحة. (كولينز ويوراسء؛ 1551: )5١‏ 


ليس بالضرورة أن تبدأ شركة ذات رؤية طّموحة بمنتج مُبتكر أى ناجح للغاية. 
كفيو كس من كولية:ويؤوائن إن أنهمن ين الكتزكاك القخاني عشرة ذات الرؤية الطموحة 
التي بحثوا سيرتهاء لم تبدأ سوى ثلاث شركات فقط بفكرة عظيمة وهي: «جونسون آند 
جونسون» و«جنرال إلكتريك» و«فورد». لم تفعل الشركات الأخرى ذلك, ولكنها بدلا من 
هذاء رأت أن تأسيس شركة ذات رؤية طموحة هو هدفهم النهائي» وهو ما يعنيه المؤلفان 
بتفريقهما بين «صناعة الساعة» ومجرّد «الإخبار بالوقت». إِنَّ الكو الأساسي لبناء شركة 
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ذات رؤية طموحة هو تطوير وصياغة أيديولوجية أساسية حدَّدَها كولينز وبوراس على 
النحى التالي: 
الأيديولوجية الأساسية - القيم الأساسية + الغاية 
القيم الأساسية: هي المبادئ الأساسية والدائمة للشركة؛ مجموعة صغيرة من 
المبادئ التوجيهية العامة؛ ولا ينبغي الخلط بينها وبين ممارسات ثقافية أو 
تشغيلية مُحددة؛ كما لا يجوز المساس بها لتحقيق مكاسب مالية أى منفعة 
قصيرة الأجل. الغاية: هي الأسباب الجوهرية وراء وجود الشركة بما يتجاوز 
مُجرّد جني المال؛ أن تصير نجمًا هاديًا يلوح دومًا في الأفق؛ لا ينبغي الخلط 
بين هذا وبين أهدافٍ بعّينها أو استراتيجيات العمل. (المرجع السابق: 77) 


نيوبرونزويك في ولاية نيى جيرسيء كتب المؤسّس أر دبليىو جونسون هذه العقيدة في عام 
7 وكا ما اشتهون نها كسايقة لقرارات تقطيطية حر إنخاذها ميد ذلكه الهية 
لأميننا حلال أزمة كنسولات القايلينول# التي وانفهثها الشركة ىغام 1365 
عقيدتنا 
نحن نؤمن بأن مسكوليتنا الأولى هي الأطباء والممرضات والمستشفيات والأمهات 
وغيرهم 5 شظغ1 يجب أن تكون مُنتجاتنا دائمًا على أعلى 
مستويات الجودة» ويجب أن نسعى باستمرار لخفض تكلفة هذه المنتجات, 
ويجب تغطية طلبيّاتنا بسرعة وبدقة» كما يجب أن يُحقق وكلاؤنا لأنفسهم 
نسبية وح عادلة 
مسئوليتنا الثانية هي أولئك الذين يعملون معنا؛ الرجال والنساء في 
فضافهها ومكاثبنا» ههه أن مكو لدييع سعون بالأنان اق وظافه وي كيهب أن 
تكون الأجور عادلة وكافية» وأن تكون الإدارة عادلة وأن تكون ساعات العمل 
معقولة» وأن تكون بيئة العمل نظيفة ومنظمة. ويجب أن يكون لدى الموظفين 
نظام جيّد للاقتراحات والشكاوىء كما يجب أن يكون المشرفون ورؤساء الأقسام 
مُؤْمّلين ومُنصفين. لا بدّ أن تُتاح فرص الترقّي لأولتك المؤمّلين ويجب أن يُعتبر 
كل شخص فردًا له كرامة واستحقاق. 


الاع 
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مستوليتنا الثالثة تجاه إدارتنا. يجب أن يكون جميع المسئولين التنفيذيّين 
لدينا أشخاصًا يتمتّحون بالموهبة والتعليم والخبرة والكفاءة يجب أن يكونوا 
أشخاصًا يتمتّعون بالحسٌ السليم والقهم الكامل. ْ 

مسوليتنا الرابعة تجاه المجتمعات التي نعيش فيها. يجب أن نكون 
مواطنين صالحين دجم الأعمال الخيرية وأعمال البر ونتحمّل ا العادلة من 
الضرائبء. يجب أن نُحافظ على الممتلكات - التي مدإلفنا الخط باتكك نوات 
في وضع جيد. 

يجب أن نشارك في تعزيز المواطنة وتحسين الصحة والتعليم والحكم 
الرشيدء وأن نحيط المجتمع علمًا بأنشطتنا. 

مسكوليتنا الخامسة والأخيرة نلتزم بها تجاه حمّلّة أسهمنا. يجب أن تحقق 
الأعمال أرياضًا جيدة» كما يجب تشكيل احتياطي وإجراء أبحاث وتطوير 
بزافة حريكة وسيل كهات «الاسطاء بوالتيوفي بأعام الأرقابك العصفية 
ودفع الضراتب المناسبة» وشراء أجهزة جديدة: وإنشاء مصانع جديدة» وطرح 
مُنتجات جديدة» وضع خطط جديدة للبيع» كما يجب علينا أيضًا تحرية 
الأفكار الجديدة. عندما تُنفذ هذه الأمورء سيحصل المساهم 1 عائد عادل» 


ونحن مُصمّمون يعون الله على الوفاء بهذه الالتزامات يكل ما أوتينا من قوة. 


هل هذه شركة تطمّح لأن يعمل بها ابذك وابنتّك؟ إن الشركة ستتسامح مع الأخطاء 
ولكن ليس مع «الخطايا»» التي تعد خرقًا للأيديولوجية الأساسية. إِنَّ الفرق بين الشركة 
جاحة ارو اللزمويعة مكل سوم د آند جونسون» و«إنرون» هى وضع هذه القيّم 
موضع التنفينء والإخلاص لهاء اح على حساب الأرياح. 

ومن النادر أن تدوم شركة تضع الجشّع والأرباح قبل تحقيق الثراء لعُملائها لفترة 
طُويلة فايال تسواطة ببق فليم عافن العف ركة ف هذل يعدم خرضا: كين كنا تكفلم 
من زيارة واحدة لأي جمعية خيرية محلية أو مكتب لمؤْسّسة «جيش الخلاص» الخيرية. 
فلا تجد أحدًا يُعلّقَ صورًا للأموال التي جناها على رات بل صورًا لتلك الأشياء التي 
نهتم بها - العائلة والأصدقاء والجوائز والذّكريات التي تُشيد بالإنجازات التي تحقّقت 
في حياتنا بسبب ما أسهّمّنا به وليس ما كسَيّناه. 


لاع 
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من الأهداف الأساسية للشركات الأيرز: 
فانى ماي: تقوية النسيج الاجتماعى من خلال إضفاء الطابع الديمقراطي على ملكية 
المنازل باستمرار. 
هوليت-باكارد (أتش بى): تقديم مُساهماتٍ فنية للنهوض بالإنسانية ورفاهيتها. 
ماري كاي: منح فرصة غير محدودة للنساء. 
ماكنزي: مساعدة الشركات الرائدة والحكومات في أن تكون أكثر نجاحًا. 
نايكي: تجربة المشاعر الرتيطة بالمنافسة والفوز وتحقيق قصب السبق على المنافسين. 
سوني: تجربة مشاعر البهجة المرتبطة بالارتقاء بالتكنولوجيا واستخدامها بما فيه صالح 
الجمهور. 
وول مارت: منح الأشخاص العاديين فرصة شراء الأشياء نفسها التى يشتريها الأغنياء. 
والت ديزنى: إسعاد الناس. 
تشارلز شواب: نحن الرّعاة لأحلام عملاتنا المالية. 
حتى البابا نفسه يُدرك أهمية خَلّق الثروة وتحقيق الربح بالنسبة إلى أصحاب 
الأعمال؛ ففي منشوره السنوي لعام ١99١‏ الذي حمل اسم «العام المائة»» وافق البابا 
يوحنا بولس الثاني على الربح (وهو ما يُعدٌ تغييرًا كبيرًا في وجهة نظر الكنيسة الكاثوليكية 
عن السابق)»؛ ولكنه أيضًا ذَكرَ أن الربح لا يُعتبر المؤشر الوحيد لنجاح الأعمال؛ فالرأسمالية 
ليست مُحِرّد نظام للأشياء فحسبء بل تتعلق أيضا بالرّوح البشرية: 
تعترف الكنيسة بالدور المشروع للربح باعتباره مؤشرًا على أن الشركة تعمل 
بكفاءة؛ إن عندما تحقق الشركة أرباحّاء فإن هذا يعني أن عوامل الإنتاج قد 
وُظفت توظيفًا صحيمًا وأن ما يُقابلها من احتياجاتٍ بشرية قد ليت كما 
ينبغي. ومن الممكن أن تكون الحسابات المالية في موضعها الصحيح:؛ ومع ذلك؛ 
فإن الناس - الذين هم أعلى أصول الشركة قيمة - يتعرّضون للإساءة وإهانة 
كرامتهم؛ وهذا أمر غير مقبول أخلاقيًا وسيكون له في النهاية تداعيات سلبية 
على الكفاءة الاقتصادية للشركة. إن الغرض من الشركة التجارية ليس مجرّد 
تحقيق الربح» بل أن تكون في جوهر وجودها مجموعة من الأشخاص الذين 


الا 
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يَسعون بطرق مُختلفة لتلبية احتياجاتهم الأساسية والذين يُشكّلون مجموعة 

د المجتمع كله. الريح أحد العوامل المتحكمة في العمر الافتراضي 

للشركة واستمراريّتهاء لكنه ليس العامل الوحيد؛ إن يجب الأخذ بعين الاعتبار 

عوامل إنسانية وأخلاقية أخرىء والتي تحظى - على المدى الطويل على الأقل - 

بالقدن: فقي من القئمنة الاسكمرازية الشركة 

ثمة شيء واحد يفصل البشر عن الحيوانات هو أن البشر يعرفون أنَّ لديهم ماضيًا 
ومستقبلًاء وأنهم على استعداد للاستثمار بهدف تحسين المستقبلء على الرغم من أنهم 
يُوقنون بفنائتهم وأنهم لن يطول بهم العمر للاستمتاع بثمار تلك الاستثمارات» كما أنَّ 
الحيوانات لا ينطبق عليها وصف الغنى أو الفقر؛ فهي إِمَّا تشعر بالشبع أو بالجوع, 
وإِنَّ التاريخ ليتذكّر «بُناة» و«صانعي» الثروة» ولا يتذكّر «المستهلكين». وبشكل ماء توجد 
فائدة ينعم بها كلَّ جيل من رأس المال الفكري المتراكم لأسلافه. من المؤكد أن والت ديزني 
كان أحد من صنعوا وشكلوا المستقبل ببناء شركة ذات رؤية طموحة: 

ستصان] ل مق حلة لذ كفل نبوا عارك لقال ببح كينا عق يمكال مشاه أل 

أخفيه؛ بل أبدأ على الفور مشروعًا جديدًا. إن لديٌّ القليل من الاحترام للمال في 

هذا السياق؛ إن أعتيره مجرّد وسيلة لتمويل الأفكار الجديدة» أنا لا أتمنى ولا 

أنوي جمع ثروة 000 فالمال - أو بالأحرى عدم وجوده لتنفيذ أفكاري - 

قد يُقلقني, لكنه لا يُثيرني» بل الأفكار هي ما يُثيرني حقًا. 

لم يكن بإمكاني قطٌّ إقناع اُموّلِين بأن مشروع «ديزني لانده كان ذا 
جدوى اقتصادية؛ لأن الأحلام لا تَقدَّم سو الكو النسي تن" الحتضاقات: 


(6) القيادة 
مبدأ الإجماع يتنافى مع القيادة. 
مارجريت تاتشر 
رون: بالتأكيد لشنا من أنصار مدرسة «القيادة هي كل شيء» الفكرية؛ فليس من الممكن 
أن يُصبح لدى كل شركة والت ديزني أى جاك ويلش في موقع القيادة. إن عزىّ جميع 


اع 
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خصائص النجاح وعدمه لدى أي شركة إلى القيادة هو تنازل عن فهمنا لكيفية تحقيق 
الثروة وبناء شركات ناجحة. 

ما نعرفه من واقع عملنا مع شركات الخدمات المهنية في جميع أنحاء العالم أنَّ 
مُعظمها يُعاني من المبالغة في الإدارة وقصور في القيادة. فلدى عدب هائل من الشركات, 
يُعتير الشريك الإداري من أكثر المصادر التي نُدنٌ العائدات إن لم يكن أكثرها جميعًاء 
وتعتقد أن أحم نياب هذه الظاهرة: هو معادلة:القارسة" القديفة: والقي هي أفرت 
لنموذج الإدارة منها إلى نموذج القيادة. فيتعيّن عليك أن تتحكّم في الموظفين وت 
منهم, وتتأكد من أنهم يعملون لساعاتٍ كافية على أساس المعدل المناسب للإنجازء وأنهم 
يتّبعون القواعد. إنه ليس نموذجًا يغرس الثقة إنما هو نموذج يؤدي إلى السيطرة على 
الدانى كلا هق المافهم. 

في عام ,156٠0‏ أجرى قسم المحامين الشباب في رابطة المحامين الأمريكية دراسةٌ 
مُستفيضة عن استياء المحامين وذلك من خلال إجراء مُقابلات مع أكثر من ٠٠٠١‏ محام 
دون سن 7 عامّاء أو ممن لديهم خيرة أقل من ثلاث سنواتء وأشاروا إلى الأسباب الكلاثة 
الرئيسة التالية لعدم الرضا الوظيفي: 


٠‏ قلَّة الوقت الذي يقضيه الشخص مع نفسه والعائلة والأصدقاء. وذلك بسبب 
مخطليات +نناعات العمل المفوكرة 
٠‏ ضَعف التواصّل والغزلة داخل الشركة. 
* نقص التدريب والتوجيه داخل الشركة. (مُقتبّس في توبمان» :7٠١١‏ /اة) 
إن هذا الافتقار إلى القيادة هو تعليق مُحزن على حال شركات الخدمات المهنية, 

ومع ذلك فإن الدراسات الاستقصائية لشركات المحاسبة والاستشارات تُشير إلى النتائج 
نفسها بصفة أساسية. ويُلخّص فريد سميث هذا الموقف على نحو جيد في مقاله؛ «القيادة 
الكار قن واجملة ره رفارة يونس بر يفيو قافل: ١‏ 


عندما ينضمٌ شخصٌ ما إلى شركة ماء يكون لديه خمسة أسكثلة تشغل تفكيره: 

ماذا تنو قفون م ما الذي سأحصل عليه؟ أين أذهب إذا كانت لدي مشكلة؟ 
ما تقييمي؟ وهل ما أقوم به ذو أهمية؟ يجب عليك دائمًا الإجابة عن هذه 

الأسئلة الخمسة» لكن عليك أن تؤقلم أسلوب قيادتك مع الوضع الحالي. 


هلع 


شركة المستقبل 


يجب أن يفهم الشركاء الإداريُون أن عميلهم الوحيد هو الشركة. كل الحديث عن 
نهاية التسلسّل الهرّمي والشركات القائمة على هيكل تنظيميٌ أفقي يبدى جميلاء لكن 
الحقيقة هي أنه في أي شركة, يجب أن “تكو متاك اشلكلة تياضية يتتكضن يفول 
حَدوْعرعبة السحاسقة حدلأقكان القرازاف. ولا أذعن لذلك “من أوقات الأزقات إن منذا 
الإجماع لا يمت للقيادة بشيء؛ وكما جاء في أحد قوانين روما القديمة: العبدُ الذي له ثلاثة 
أسياد رجلٌ حرّ. وتبقى الطبيعة البشرية على ما هي عليه؛ فمن الخطر أن نضعٌ الناس 
في صراع ولاء لأكثر من شخص يكونون مستئولين أمامه. 

إحدى المشكلات الرئيسة في هيكل الشراكة التقليدي لدى غالبية شركات الخدمات 
المهنية هو أنه لا يُوجَد شخص واحد يخضع للمُساءلة. كما هو الحال في غيرها من 
الشركات؛ فالشركاء يتّخْذون كلَّ قرار بالإجماع؛ ومن ثَمّ يجري التعامّل مع مُعظم المسائل 
النافية كن تسرف الراك ع حييان المسائل الأكثر أهمية. لقد استمَعْنا باهتمام 
لقصص لا تعد ولا تُحصى من اجتماعات شراكات كانت 0 القضايا التي 5 
لون السحّاد الذي سيِّجِدّد أى آلة تصوير المستندات التي ستُشترى. هذا لا يرتقي حتى 
إلى مستوى الجرّاحين الذين يُجرون عملياتٍ بسيطةٌ من قبيل تقب الأذنين» بل هو أشبَة 
بمشكوئ الديكورات الداخلية, 

لعل أهمّ وظيفة لدى القائد هي الوثوق في الموظفينء وتزويدهم بالموارد اللازمة 
للقيام بأعمالهم على نحو مُلام وغرس الشعور بالعاطفة والفخر بداخلهم تجاه الشركة, 
ثم إفساح المجال لهم والسماح لموظفيه بفعل أشياء استثنائية؛ فالقيادة لا تتمحوّر حول 
«الشخصية»» بل تتمحوّر حول «الأداء». يجب أن يقضي القادة وقتّهم في العمل على تطوير 
الشركة وليس العمل فيها؛ عليهم أن يَبنوا شركةٌ ليست بالضرورة أكبر. بل مَرِنة وبارعة 
وقاورة بعل الكلت ضع مالم لدبي 

من المؤكد أنَّ المحك النهائي لأي دور قيادي هق التعاقن الإداري. وفي ذلك يقتيبس 
فلاهيرتي من بيتر دراكر قوله: ' 


التفال بين الشركة وبيتتها الخارجية هو تقلُّب بين الماضي والحاضر . 
والتعاقب الإداري جشسر يربط بين هذين النطاقّين الزّمِنِيّين ونظرًا لأنه يجب 
أن تصبح الشركة قادرة على الاستمرارء يجب أن تظلّ الشركة قادرةً على البقاء 
بعد انتهاء فترة تكليف شخص تو قيادتها. 


كلا 


الشركة المستدامة 


لقد حاول دراكر جاهدًا أن يوضّح مسألة أن التعاقب الإداري قد يبدو 
تجريدًا ميتافيزيقيًا على المدى القصير, لكن تأثيره على المدى البعيد كان ملموسًا 
بكل تأكيد. وعلى الرغم من أن مسألة التعاقب الإداري لا تخضع للقياس الفوري. 
فإِنَّ النتائج القايلة للقياس ستظهّرء للأفضل أو للأسوأء بعد سنوات عديدة. 


واءدة 


ل اكد المكاض سكي دراك من الشظولين؟ لمر يي الذين كان نظن أنه 
لا يمكن الاستغناء عنهم: والذين لم يستقيلوا قائَلًا: إن الطريقة ‏ الوهدة 
للتخلّص من الإدارة العُليا التي تفتقر إلى الكفاءة هي أن تُصِيبَّهم نوبة قلبية.» 
ثم أضاف: «لكنها عادةً ما تُصيب “اجون الخطأ؛ إنها طريقة غير موثوق 


فيها.» (فلاهيرتي: 1995: 175؟) 


اعتاد شارل ديجول أن يقول: «المقابر تعجّ بأشخاص لم يكن هناك غنَّى عنهم.» 
ومع ذلكء فإن مُعظم شركاء الشركة اكينية ل تعبرينة اهتنامًا عاقيا التعائن الإداري» 
وكان هذا هو السبب في أنَّ الشركات المستحوذة في مجال مكاتب المحاسبة القانونية 
3 «أمريكان إكسيريس». و«أتش آند أر يلوك» وآخرين 0-35 تمكنّت من شراء شركات 
محاسبة قانونية؛ لم يكن الموظفون يرغبون في ذلك. 

تؤثر القيادة أيضًا على الثقافة, ودودن الثقافة بدّورها على سلوك الموظفين؛ لا سيما 
عندما لا يخضعون للمُراقية. لكن مثلما الحال بالنسبة إلى القيادة» فإِنّ الثقافة ليست حل 
لكلّ شيء؛ فجميع الشركات لدّيها ثقافة» ثم ماذا؟ ريما يكون التفسير الأفضل من الثقافة 
لدى شركات رائدة مثل «نوردستروم» و«ريتز كارلتون» و«ديزني» و«آيل» وغيرهاء هو 
التعصّب أو الحماس؛ فأنا مثلا أستخدم كمبيوتر آيل منذ عام 1986. كما يقولون» إذا 
داكت تعكس] لصا اعرش فاح بسقط ورنقا بأزواق سهاو ابل الندف نام 
مجدها وازدهارهاء كان لدى «آبل» بالتأكيد ثقافة أشبة بالعقيدة» وجذبت نوكًا مُعيِّنَا 
من الأشخاصء عازمة على تغيير العالم عن طريق جلب قوة الكمبيوتر إلى كل سطح 
مكتب. تتمتّع «نوردستروم» بثقافة خدمة عملاء قوية» ولكنها تمتلك أيضًا نظام أداء كثير 
المطالب (أداؤك هو تقييمك).؛ وهذا النظام يلفظ سريعًا أولتك الذين لا يُبلون بلاءً حسنًا. 

ومع ذلك لا يمكن قياس مفهوم الثقافة؛ إن إنها تُكتسَّب بالخيرة والتجرية؛ كما لا 
توجّد ثقافة مُثلى واحدة, ولكن من المهم أن تكون على دراية بالمؤشرات الثقافية لشركتك 
ونا قال تعلق القت إل قنفك ومدفاده مق الصعي' الفزد دوت الشخدلي «المعرقة 


/الاع 
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- إذ إنهم ليسوا مُوالِين لشركة مُعيّنة بقذر ما هم مُوالون لمهنتهم - دون تحمّل العبء 
الإضافي الْمتمثّل في عدم تعزيز ثقافة وتطوير قادة يُلهمون المهنيين لخدمة عملاتك. 


(9) ماذا عن التخطيط الاستراتيجى؟ 
الحياة هي ما يحدّث بينما أنت مُنشغل بوضع خطط أخرى. 


جون لينون 


رون: تمنح الاستراتيجية مزيدًا فق التحكوق شركة المستسل اكت ميا هه الملكنة 
وسيظل تعدالة شركاء أو فك نطبيعة الهال» ولكن سيكون هتاه أرهنا الهؤومات 
المشتركة» وحصص الأقلية» والشبكات» والجمعيات» وأشكال أخرى من التحالفات. لم 
يحظّ التخطيط الاستراتيجي للأعمال بالاستحسان في الثمانينيات والتسعينيات من القرن 
العشرين؛ لأنه لم يكن يفي بوعوده. وهنا نحن نُشير إلى التخطيط الطويل الأجل؛ أي 
نماذج تخطيط مُتقّنة تمتدٌ من ٠‏ إلى 5٠‏ سنةء وتُذكّرنا بخطط الاتحاد السوفييتي 
الخمسية السابقة أكثر مما تُذكٌّرنا به عن اقتصاد السوق الذي يُهيمن عليه عملية التدمير 
اللخلدق والديقاطية والكفن نتفي التحصيين السيكين فن ولس طلقا ولم يكو التشطيط 
الاستراتيجي أكثر من مُجرّد نمانج رياضية وخطط عمل مُفصّلة لا علاقة لها بالواقع؛ 
لهذا الوب أغلق جاك ويلش قسم التخطيط في شركة «جنرال إلكتريك» في عام .١19/17‏ 

فبالنظر إلى أنَّ التخطيط الاستراتيجى قد سقط من عليائه - خاصّة بعد أن دق 
كتاب هنري مينتمبيوج «صعود وسقوط الشخطيط الاستراتيجيه مسمارا في نعشه حانان 
من المدهش أن نجد العديد من الشركات ما زالت تؤمن أنه يجب أ ن يكون لديها «خطة 
استراتيجية»» بل الأدهى أن مستشاري المهنة يُخلّدون هذه الفكرة ويُنسشقون حجلسات 
التخطيط الاستراتيجي باهظة الثمنء والتي تكون نتائجها مُتواضعة في أفضل الأحوالء 
وبالغة الخَّرّر في أسوأ الأحوال. والمشكلة هي أنه لا يمكن لأحدٍ التنبّق بالمستقبل» ومن 
اوجح أن تُصبح الخطط الاستراتيجية مُجِوّد تمرينات في استقراء الوضع الراهن بدلا من 
تحاولة حداف تغويره:وكاد وا ماكترك هذه الخظط الاستراتييرة الاهى ران كشن كما 
إلى المستقبل. ْ 

ما الذي حدث لخطة شركة «آرثر أندرسن» الاستراتيجية ذات الخمس أو العشر 
سنوات؟ أو استراتيجيات مُنافسيها وشركاتها في التحالف الذين تضرّروا من زوالها 


0-5 


1ع 


الشركة المستدامة 


السريع؟ هذا لا يعني أن الشركات لا يجب أن يكون لدّيها أهدافء أى حتى استراتيجية 
واسعة النطاق» ولكن يجب على الخطة ألا تكون بديلًا عن التكيّف مع التغيير. علاوة 
على ذلكء ينبغي أن تكون هذه الاستراتيجيات قصيرة الأجل؛ من سنة إلى سنتّينء وليس 
تومهات انقطلة لعدرستوات أو أكثر في المستقبل. 


موجز ونتائج 
ما الأيديولوجية الأساسية لدى شركتك؟ كيف يمكنك بناء عمل تجاري ذي رؤية حيث 
يُقرّر الناس طواعية المساهمة برأس مالهم البشري فيه؟ كيف ستنشئ الشركة القادرة 
على البقاء التي سيتمنَّى الأعضاء المبتدثون شراءها في مرحلة ما من حياتهم المهنية؟ هل 
تقو يتفيون مؤنسة كيار فحن أن وعمليرها ابتك إى اردق ؟ 

ما هي رؤية الشركة القادرة على البقاء؟ سنترك لك هذا الأمر لاتخاذ قرارك بشأنه. 
أما رؤيتنا فستشمل أن نكون قايرينء ربما في غضون عشر سنوات أو عشرين سنة؛ على 
ذكر عددٍ من الشركات التي تستحوذ على إعجابنا والتي نفخّر بأن يعمّل فيها أبناؤنا 
وبناتنا. إِنَّ المهن القانونية والمحاسبية مهن نبيلة, ونشعْر بالقلق إزاء تدهور الدُوح 
المعنوية في كل منهاء وندعى قادة اليوم إلى خلّق عد أكثر حماسة. ونرجى أن نكون على 
القذر الكافي من الحكمة بما يُمكّننا من التخلّي عن تلك الممارسات التي تُضعف معنويات 
المهن وتجعلها أقلّ جذبًا لرأس المال البشري الجديد. ١‏ 

وعونا كتوعف ع لاخسقة تله الاندى وحم تتفل القن العدكدا موسسيق أمريكا 
تشكيل بلدهم الجديد برؤية واضحة للمستقبلء وهي بناء «نظام عالمي جديد»» كما هو 
مطبوع على ظهْر كلّ ورقة دولار. نحن نُقدَّم رؤيةٌ لشركة قادرة على الصمود مستقبلًا 
- تلك التي يعمل بها أبناؤك وبناتك بكلٌ سرور ويشترونها في نهاية المطاف - طريقةٌ 
جديدة للتفكير والعمل؛ مع التركيز على قيمة العميل وإعلاء قيمة تقديم الخدمة للآخرين, 
وعانًا تُمارس فيه هذه الفضائل بقذر ما يُدعى إليها. إنه الواقع الذي حان وقتّه. 


ا 


الفصل الثاني عشر 


بعض الكلمات بشأن المستقبل 


التاريخ لا يُعيد نفسه لكنه ينسجم مع ما يقّع من أحداث. 


تنسب إلى مارك توين 


بول: غالبًا ما نتناقش أنا ورون حول الكُتب والمؤلفين على نحو أن نقول مثلًا «هذا الرجل 
يسير على الطريق الصحيح, أمّا هذا فلا معنى لكلامه.» أحد الذين تناقشنا حولهم توم 
بيترز. لكن بيترز يكون على حقٌّ عندما يتحدّث عن التدمير. وهو يُفضّل أن يكون دور 
المدير التنفيذي هو المسئول الرئيس عن التدمير؛ لأنه يرى أنَّ دورّه يُدمّر أساسًا الوضع 
الراهن» أو كما يقول بيترز: «إذا لم تفعل أنت ذلكء فإِنَّ مُنافسك هى من سيفعل.» 

هنالك مُؤْلّفون آخرون لديهم الرأي نفسه؛ فقد قال مايكل هامر في كتاب «إعادة 
فنوسة مساقو لق “دمض الوقس 'فيما نين ايديا بل مستججلهن مد كنا كد 
نيكولاس نيجروبونتي: «التدرّج أسوأ عدو للابتكار.» كما اعتاد ليو بلات - الرئيس 
التنفيذي السابق لشركة «هوليت-باكارد» - أن يقول: «كل ما جعلك ناجحًا في الماضي 
لن يجعلك ناجحًا في المستقبل.» 

عندما تنظر إلى مهنة المحاسبة في الوقت الحاليء » من المؤكد أن هذه الكلمات يكون 
لها وقعُها أكثر من أي وقتِ مضى. ومع ذلك نَّ القوى المُخوّلة قانونًا لا سيما الهيئات 
الصناعية: لا تتصرّف بهذه الطريقة؛ فهي تُجري دومًا إصلاحاتٍ هامشية. ويالطبع؛ 
يُمكن للمرء أن يُخْمّن أنها تفعل ذلك لأن أعفياءها دائمًا ما يُجرون إصلاحات هامشية 
أيضًا. وكما قال لي مؤخرًا أحد الرؤساء السايقين لمعهد المحاسبين القانونيين في إنجلترا 


شركة المستقبل 


وويلز في عام ,.١15919‏ «كيف يُمكننى أن أقود هذه المؤسسة إلى أمجادها بينما ما زلت 
أتلقّى رسائل من بعض الأعضاء مطبوعةٌ على آلاتٍ كاتبة قديمة؟» 


رون: هنالك مقولة لاتينية تقول: «ليس من أجل أنفسنا بل من أجل الآخرين.» إنها واحدة 
من القيّم الأساسية لأي مهنة. يعكس مجال الأبحاث في القرن العشرين فيما يتعلق بالمهن 
تَحوّلّينء بدأ كلاهما في الخمسينيات وبلغا ذَروتَهُما في السبعينيات والثمانينيات: تَحوّل 
«معياري» من الاستحسان والموافقة إلى النقدء وتحول «نظري» من التحليلات الوظيفية 
إلى التحليلات البنيويّة للمهّن. وتتحدّد معالم أي مهنة من خلال ثلاث خصائص: الخبرة 
الفنية والتعاون والخدمة الْمُقدّمة. وكثيرًا ما كان التحؤّل من الاستحسان إلى النقد قاسياء 
ككل ذلك بوضوح في لوائح أى قيود أكش ضترامة؛ وصف ف أوقات أخرئ بأنه شخرية 
لاذعة. على شكل دعابات تّروى عن المحامين والمحاسبين فق حدي أتحاء العالم. لم يكن 
ألحذ: اكور كوي عن المخاسيية (القانونيين) من مُونتي بايثون كما يُوضّح هذا المشهد 
الهزلي من مُسلسِلِه التليفزيوني (جرى 3 لأول مرة في ٠٠١‏ نوفمير :)١51535‏ 

(الانتقال إلى مشهد اجتماع مجلس إدارة مُصغّرء حيث يقف محاسب ويقرأ ...): 

المحاسب (مايكل بيالين): السيّدّة رئيسة مجلس الإدارة» السادة المساهمين» سيداتي 
وسادتي. يُسعدني كثيرًا الإعلان أنه نظرًا لتقليص الإنفاق الزاك بقيمة عشرة ملايين 
دولار كنديء بالإضافة إلى استرداد سبعة ملايين ونصف المليون مارك ألماني من الفرع 
السويسريء علاوة على إضافة رصيدٍ بقيمة ثلاثة ملايين وثلاثة أرباع المليون في صورة 
سندات تفضيلية غير قابلة للاسترداد إلى حساب الاحتياطي النقدي التابع للمدير والبالغة 
قيمته سبعة ملايين ونصفء بالإضافة إلى هامش الإنفاق التّصاعُدي البالغة قيمتّه أحد 
عشر ألفًا | ونصف ألف ليرة» نتيجة ارتفاع الاستثمار الرأسمالي بقيمة بلغث عشرة ملايين 
جنيه: حلفت هذه الشركة في العام الماضي ربحًا يُقدّر بشلن كامل. 

رئيس مجلس الإدارة (جراهام تشابمان): شلن واحدء يا ويلكنز؟ 

المحاسب: تقرييّاء أَجَل سيّدي. 

رئيس مجلس الإدارة: ويلكذن أنا وكيس مجلس إدارة شركة ييل رامن مالها ملايين 
الجنيهات؛ وأنت محاسب قانوني كذية الى من المكن أكية كناك قفا جا 

المحاسب: حسنًاء هذا لُطف منك يا سيّديء لكنَّني لا أعتقد كوا أدنى لققغة اوقالطة 
مجلفن الإدانة يقد 
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أحد أعضاء مجلس الإدارة (جون كليس): ويلكنزء ويلكنزء هذا الشلنء هل هو 
صافي أم إجمالي؟ 

المحاسب: إنه بريطاني يا سيّدي. 

رئيس مجلس الإدارة: حسنًاء هل دُفعت الضريبة اُستحقّة عليه؟ 

المحاسب: نعمء هذا بعد الضريبة» وبسبب صرامة ضريبة الدخلء دُفعت خمسة 
بنسات كضريبة على كلّ ستة بنساتٍ أخرى. 

أحد أعضاء مجلس الإدارة: خمسة بنسات على كلّ سنّة بنسات أخرى؟ 

المحاسب (بتلهُف): نعم يا سيدي. 

رئيس مجلس الإدارة: خمسة بنسات عن كلّ ستة بنسات أخرى؟ 

المحاسب: هذا صحيح يا سيدي. 

رئيس مجلس الإدارة: إذن أين البنس السادس؟ 

المحاسب: إممم ... 

أحد أعضاء مجلس الإدارة: هناك بنس ناقص يا ويلكنز أين هو؟ 

المحاسب: إممم ... 

رئيس مجلس الإدارة: ويلكنز؟ 

لاسي قدو بيك )+ لجن لكستف وا سيا 

رئيس مجلس الإدارة: ماذاء اختلسته كله؟ 

المحاسب: نعم كله. 

أحد أعضاء مجلس الإدارة: يا لك من رجلٍ شقي! 

المحاسب: إنه أول بنس أَخَنلِسُهء كونوا رفقاء بي. 

رئيس مجلس الإدارة: يُؤسِفُني أن أَبلّغك بحكم مسئوليتي البغيضة بأنك مفصول 
من العمل. 

المحاسب (باكيًا): أوه ... (ثم يُغادر). 

رئيس مجلس الإدارة: نعمء لا مكان للمشاعر في الشركات الكبرى. (مونتي بايثون» 
75م-15م) 


نعرض هذا المشهد الهزلي في دوراتنا وهى دومًا ما يُثير حال من الضحك الصاخب 
لدى الجمهورء ولكن على الرغم من الصور النمطيّة الموجودة في المهن - المحاسبون 
المنشغلون فقط بتحقيق الريح والمحامون المنشغلون فقط بكتابة العرائفض - فإنَّ كلتا 


ردك 
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المهنتين نبيلة. إن الغرض من هذا الفصل ليس المُفاضلة بين المهن؛ بل التحدّث عن بعض 
المشكلات التى ستواجهها خلال العقود القادمة. 

إنتي محالت قانونن ول أذعن أ بكر خافن ويححال الفانوق أو المهاعاة ويه 
كه يعتمت في تعليقاتي على تلك القضايا التي تُواجِهُ المحاماة والتي أعرف عنها أشياء؛ 
على وجه التحديدء الممارسات الُتعدٌّدة التخصّصاتء وإصلاح نظام الفواتير المحتّسبة 
بالساعة» ونماذج التسعير البديلة. أمّا بالنسبة إلى مهنة المحاسبة القانونية» فأنا أعرف 
أكقن وبتأنافش :لوطع لجال لراجعة”القواق :الالفة:+ومؤلع التفرين اكالل العديدة 
والإصلاح المحاسبي في أعقاب واقعة «إنرون» وغيرها من الفضائحء ومناهج التعليم 
المحاسبية, وسبُل جذْب الطُلّاب إلى المهنة. 

إن الغرض من هذه الْمناقشات ليس اذّعاء البصيرة والعلم الْمسبّق: ولا تشجيعك على 
التفكير «مثلي»» بل هدفي هو أن تُفكّر معي في هذه القضايا الْمهمّة التي تُواجه مهنتنا؛ 
فالفصل الكهير هن الوخة الم كني يفده وهناف زاكنا مسبائعة للمزين الدع .يمكن أن يقال: 


)١(‏ هل سيلقى التدقيق المالي نفس مصير السيارة إدسل؟ 


رون: أفاد موقع 202م».070© في ١١‏ أبريل عام ,5٠٠١"”‏ أن شركة «أن أف أو وورلد 
جروب»: وهي الشركة المزوّدة للمعلومات والاستشارات الخاصة بمجال التسويق القائم 
على الأبحاث, أجِرَتٌ مسحًا في أبريل ٠٠١”‏ على الشركات التي تشتري الخدمات المحاسبية 
الخارهرة:.وباستفوام ‏ تؤشرما الخاص مي تعازل الريك 5 الفكة (101 حصنن 
المدققون على درجة 5١‏ أي الفئة (د) مُقارنة بغيرهم من عموم مُقدّمي الخدمات للشركات 
والذين حصلوا على ٠‏ أي الفتة (ب). وقد صنّف 05 بالمائة فقط الأداء العام للمُدقّق 
بأنة مُمتاذ أو حي حدًا مقاركة 7 إلى :ه/ةبالمافة فى :فكات الخدهات الأخرى: 

علاوة على ذلك؛ قال 20 بالمائكة فقط إنهم بالتأكيد أو على الأرجح سيُرشّحون مُدقّقي 
حساباتهم إلى زملاء العمل الآخرينء مُقارنة بنسبة تتراوح بين 76 و١6‏ بالماثة بالنسبة 
إلى الفكات الأخرى. وأحرز المُدفّقون درجات جيدة فيما يتعلق بالثقة والأخلاق الشخصية 
والنزاهة والمحافظة على الاستقلالية؛ ولكن كما خلّصّت الدراسة: 


إل أن مهنة الحاسية لديا 'مشكلات تجوهرية خطيرة فيما يتصل: يعلذقتها 


يجب أن تكون هذه التُسب الضعيفة جرس إنذار واضحًا يلفت الانتباه 
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بالعملاء تختلف عن القضايا التي تُهيمن على العناوين التي تصدّرت الصّحف 
بشأن فضيحتي «أندرسن» و«إنرون». وكما تقول شويرا رامشانداني» را 
ممارسات إدارة أصحاب المصلحة في أمريكا الشمالية لدى شركة «أن أف 
وورلد جروب». المشكلة ليست مشكلة نزاهة» إنما مشكلة قيمة. يُولي مُعظم 
العملاء أخلاقيات العمل الخاصة بالمحاسبين الخارجيين اهتمامًا كبيراء لكن ما 
يتساءلون عنه هو أداء وقيمة الخدمات التي يتلقّونها. (تاوب: )٠٠١”‏ 


مُعظم المحاسبين يسلكون الطريق السهل ويدَّعون أن عملية التدقيق إنما هي سلعة: 
وهي فكرة خادعة قد فنّدناها في الفصل التاسع. صحيح: أنَّ التدقيق مُطلب يجب على 
معظم الشركات مُراعاته؛ ولكن من المهم أن نتذكّر أن عمليات التدقيق أجريّت للغالبية 
العظمى من الشركات العامة الُدرّجة في البورصة قبل أن تفرضها هيئة الأوراق المالية 
والبورصات الريك بوقتِ طويل. إن التدقيق هو في الواقع مُنتج تأميني» م 
للتخفيف من مشكلة المالكين والوكلاء؛ أي إن أصحاب رأس الال (المالكين) يُعيّنون 
مُديرين 0 لإدارة أعمالهم؛ » وإحدى طرق مراقيتهم ومحاسبتهم هي إجراء 0 
مستقلء ولهذا السببء أولى السُوق اهتمامًا بعمليات التدقيق قبل أن تفرضها الحكومة 
على الشركات العامّة بوقت طويل 

وبالرغم مما سبقء فإن مهنة المحاسبة قد تبنت منذ ثمانينيات القرن العشرين 
وجهة النظر القائلة إِنَّ تدقيق الحسابات ليس أكثرَ من مُجِرّد سلعة» وقد سرت 
باعتبارها سلعة اجتذاب (بيع بالخسارة لجذب العملاء) على أمل الحصول على عملٍ 
ضريبي واستشاري أكثر ربحًا. إنه الامتياز الوحيد المُعتمّد من الحكومة - وهى ما 
يعني بوضوح أكثر الاحتكان > وقن اعثان المحاسيون التتارل غنة»والاسواً هق ذلك 
أن َّ المحاسبين لم يُقيّموا أسعارها على أساس نماذج المخاطر الاكتوارية (التأمينية)» بل 
على أساس مُعدّل سعرٍ تعشّفي - وغالبًا ما يكون حسب ساعات عملٍ مخقفّضة إلى حد 
كبير - لتغدو فريسةٌ لنظرية قيمة العمل. ربما لم يكن السعر كافيًا لتتولٌ «أندرسن» 
التدقيق المحاسبي لشركة «إنرون»؛ وبإدراكي المتأَخّْر للأحداث الماضية: أَخمّن أنَّ الشركاء 
كان بإمكانهم تطبيق قانون بيكر؛ إن إنه في هذه الحالة تسبب أحد العملاء السَّيِّتِين في 
الإطاحة «بجميع» العملاء الجيدين. 

في 5 يونيى عام ,2٠٠”‏ وفي أول ظهور علني له منذ استقالته من شركة «آرثر 
اتش سدق ماري من الغاخ كقييه حسف مو ريق أت ببرارد وق فى كاف الكومكولة فى 


كدة 
أو 
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مدينة بالو ألتى بولاية كاليفورنياء عن كيف ستَغِيّر فضيحة «إنرون» مهنة المحاسبة إلى 
الأبد. وفيما يلي أكثرُ النقاط التي ذَكرها إثارةً (كما دشرت في صحيفة «واشنطن بوست»): 


كيل تدون اللستقدرين الطنومات المالية لاتكاة القراواف معطو ومين 
حدث من تغييرء فلن يصلّح ذلك إذا ما واصلْنا وضع العبء يأكمله على كاهل 
ميك الجايسة, 

[تحدّث عن عيوب جوهرية في إعداد التقارير المالية] لقد جعلنا مهنة 
الملماسية لحبة ذاك قواعد وكدراك وحهه فانودية مدل قانوة العدز قي 

يجب أيضًا تحديد مؤشرات الأداء على نحو أكثر وضوحًاء ويحتاج 
المستثمرون إلى رؤية معلومات أكثر اتَرَانًا حول مخاطر الأعمال. 

[اقترع] زغل المدكقين القيكه كتهو فلاح تقرديف لهودة القواكم اكالية: 
بظافات كقارون مع تعقيت:فإذا كاثت التتاقع غير منطفية بكب عن المدكق 
أن يعترض ويُحدّد السيب. 

نعم عل الوذه كدو مدوكل ارج وا الف اا أنه ب من من الرسوم 


المنخفضة للتدقيق التي تفاوض عليها عملاء «أندرسن» السابقون مع مُدققي 
الحسايات الجدد. (ونج. ٠"‏ 204) 


4 


أركَّب في مناقشة التعليق الأخير هنا أولًا. إِنّني أَحِدُ أنه من المؤسف أنَّ رجلا مثل 
بيراردينى يمكنه الارتقاء إلى قمة شركة مُحاسبة كانت مرموقة في يوم من الأيام» ولا 
يدرك أن نموذج التسعير به خَلَل إلى أن تنهار الشركة؛ وأنا لا أعرف عن مُعادلة الممارسة 
القديمة والساعات المفوتّرة أكثر مما تعره وكزاوذنتق لعفل الأحياةة أل نتفانها 
الغاية يشان هدر فودها عق تعلم أي شيءٍ جديد وليس مُجرّد ارتكاب الأخطاء نفسها 
مرارًا وتكرارًا. لو كان ثمة درس واحد تعلّمُناه من «إنرون» و«آرثر أندرسن», لتمّل ذلك 
الاوكق ف أن الكدكيق لاسي لسن تله اك 1 نهنا ممق لماكت ول بطق لتك 
أي أكياة التساة أو القيوة تح يمعن أن تحوث جهذا القذن الكوزمق الد مان ف الأشواق 
اكالية ووؤش هن عحياة الحديد :من الس مرين: 

لقد حان الوقت لكي تُدرك المهنة قيمة التدقيق واعتباره مُنتجا تأمينيًا يحتاج إلى 


كفت تنو سل التحتعاناف التاديفة حي لو كان هذا أن نُوظّف خيراء تأمين» فليكن 


21 


بعض الكلمات بشأن المستقيل 


ذلك؛ إن يُمكننا على الأقل أن نتعلم منهم قاعدةً بديهية جوهرية للاستفادة منها في جميع 
عمليات التدقيق المستقبلية: «لا تُوجَّد مخاطر سيكة؛. ولكن هناك أسعارًا سيكة.» 

إن الفضائح المحاسبية التى وقعَثْ في عامى ٠٠٠١١‏ و5١٠٠‏ - والتى تصدَّرَت 
«اقروة» فيا عناوين الأخيان :ف البداية الك كانت متاك فحياكم أخرى ب مره عالة 
المحاسبين بالتأكيدء أو على الأقل ١5‏ بالماكة من المحاسبين القانونيين الذين يعمّلون في 
تدقيق الحسابات بالولايات المتحدة» لكن لديّ وجهة نظر بشأن هذه الفضائح أكثر اختلافًا 
عن المنظور الساضء وسأخالف:هنا آراء وملاكي مُنضمًا إلى صقوف الاقتصاديين: 

أعتقد أن الفضائح المحاسبية لا تتعلّق كثيرًا بالاحتيال أو الْمُخالفات القانونية أو 
الجرائم الأخرىء بل تُسلَّط الضوءء عوضًا عن ذلكء على تراجُع مستوى أهمية ومُلاءمة 
نموذج إعداد التقارير المحاسبية التقليدي. إذا كُنَا جادَّين في إصلاح مهنة المحاسبة؛ فإنَّنا 
مُضطًرٌُون إلى مواجهة بعض الحقائق البغيضة. إن عمر نموذج المحاسبة الحالي أكثر 
من 50١‏ عام وهو في حالة سيئة للغاية. في اقتصاد رأس المال الفكريء قد يكون من 
الممكن تتيّع الإيرادات والنفقات» ولكن من الصعب معرفة كيفية ارتباط النفقات بالنتائج 
المتحققة خارج الشركة. 

إن القوائم المالية التقليدية المستندة إلى المبادئ المحاسبية المقبولة بصفة عامة 
تعتمد غل قيمة تصفية الشركة: وهى :ق الأساس' التكلفة"الكاريحية للأضؤل: مخصومًا 
منها الديون. وقد وُضعت قائمة الدخل كراعاة أهمٌّ تكلفة في مجتمع صناعي: تكلفة 
السلع المبيعة. ولكن في اقتصاد رأس المال الفكريء تكون تكلفة السلع المبيعة - تكلفة 
العائدات - أقلّ أهمية؛ إن بلغ مُتوسّط مبيعات «مايكروسوفت» ١5‏ بالماثة من المبيعات, 
وبلغ متوسط مبيعات «كوكاكولا» نحى "١‏ بالمائة» وبالنسبة إلى شركة «ريفلون»» بلغ 
متوسط المبيعات 5" بالمائة. وعلى الرغم من أن رأس المال الفكري هو الْمحرّك الرئيس 
للثروة» فسوف تبحث دون جدوى للعثور عليه في القوائم التقليدية المعدّة وفقًا للمبادئ 
المحاسبية المتعارّف عليها؛ بعبارة أخرىء في الميزانية العمومية وفي قائمة الدخل وقائمة 
القد نقاك النقدية. وعلى نحو متزايدء يُشار إلى هذه العبارات باسم «الفئران الثلاثة 
العسياء: 1 

تبلغ قيمة الاسم التجاري لشركة «كوكاكولا» وحدها 5,5" مليار دولارء وفق 
تقديرات «إنتربراند»» وهي شركة مقرّها لندن تقوم بحساب قيمة الأسماء التجارية من 
خلذل #قارئة الحائدات المفيؤة لمنتجاتٍ ذات علاماتٍ تجارية مع العائدات التي يمكن 
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الحصول عليها من منتجات مُكافئة (يُمكنك أن تجد مَزِيدًا من المعلومات على موقع 
مامء.1:0 1 1مل.1918597). وقد أكّد بعض النقاد. مثل توماس ستيوارت» قائلًا: 


أهم ما في الأمر أن الاتهام الوه للمحاسبة التقليدية أصبح - على ما يبدو 
لأكثر المراقبين - في غاية الوضوح: فمن الصحيح على نحو لا يقبّل الجدل أن 
المحاسبة المالية والإدارية الحالية لا تُعطى المستثمرين أو المديرين أو الجمهور 
أو الإدانة العلونات. التى “تمتا هون إلنها لاككاك: كرا راض مدر روس القد كان 
الوقك للقضةء مواكاعض اللحانيفة الكذلنوية الى «سششارف الهناة مه الفمان 
التهارية عكر ارق كد 1 0 


لست على استعدادنٍ لأن أذهبّ بعيدًا مثلما ذهب ستيوارتء ولكنَّني أتفهّم الحجج 
التي يطرحها؛ إذ يجب على المحاسبين أن يعترفوا - بل أن يبدءوا في تعليم العامة - أَنَّ 
التدقيق هو مؤشر «مُتأخّْره وإن كان ضروريًا وثمينًاء إلا أنه ليس كل ما يحتاجه جميع 
المستثمرين وغيرهم من المستخدمين. لم يعُدْ كافيًا أن يأتي المدفّقون بعد المعركة ليُحصوا 
الجرحىء إنهم بحاجة لأن يشرعوا في وضع مُوْشّرات «مُوجّهة» لعملائهم. وأن يشهدوا 
على صحة هذا أيضًا. للأسفء لم تود المهنة دورًا رائدًا في هذا المجال؛ مما سمح للشركات 
الاستشارية وحتى المنظمات غير الحكومية بِالدّخول إلى الميدان والاستحواذ على جزءٍ كبير 
من هذا العفل. ١‏ 

كلّما طالّثْ مُدّة انخراطك في مجال الأعمال؛ قلت احتمالية فهمك لاحتياجات العملاء 
ورغباتهم. لقد أصبح تي جيه رودجرزء الرئيس والمدير التنفيذي لشركة «سايبريس 
سيميكوندكتور» لأشياه الموصلاتء منتقدًا صريحًا للميادئ المحاسبية المتعارّف عليها؛ إذ 
هاجم قواعدها التعسّفية بشأن خيارات الأسهم والحظر المفروض على المحاسبة المجمّعة 
في عام .2٠00١‏ وقد ألقى خطابًا بعنوان «عندما يُهاجم المحاسبون الأرياح: الخروج عن 
المبادئ المحاسبية التقليدية المتعارف عليها» في كلية «الإدارة» بستانفورد في ”؟ يونيى 
,5٠‏ حيث قدَّم لائحة اتهام حاسمة ومُقنعة لقواعد وإجراءات المبادئ المحاسبية 
المتعارّف عليها التي لا تعكس الواقعء وإليك جانبًا ممًّا قاله: 

قن :يمتقل اموه أنة :هذه" البيكة البخالية؛ :ريما ' تعلق + شركة: وسا سيريس 
يكوندكتور», حصريًا عن «الموافقة» على مبادئ المحاسبة المتعارّف عليهاء 
لكُدنا لا تقعل ذلك انحن :تنك مجموعةين مق الأرفام اكالية» متحموفة حست 


وه 
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معيار المبادئ المحاسبية التقليدية المتعارّف عليها والأخرى حسب معيار 
«شكي / أولي»؛ اعتمدنا عليه كأساس لتواصّلنا مع مُستثمرينا على مدى السنوات 
القليلة الماضية. 

لماذا نُصدِر مجموعتّين من الأرقام المالية» في الوقت الذي يُعَدّ فيه من 
الأفضل تقديم تقرير واحد بسيط في ظلّ البيتة الحالية؟ ببساطة» لأن قواعد 
الكايية :ودع لساري الكماطيية:التذات عليواء كما عق متضومى عليه من 
قبل «مجلس معايير المحاسبة المالية»» لم تَعْد مُتوافقةٌ مع الواقع. إِنَّ تقريرّنا 
المستند إلى المبادئ المحاسبية المتعارّف عليها يُعطي مُستثمرينا معلومات غير 
صحيحة عن الأمور المالية لشركتناء مما يستلزم تقديم تقرير شكي ثان. 

أي شركة تلك التي قد تُخاطر بالابتعاد عن معايير المبادئ المحاسبية 
المتعارّف عليها في حقبة ما بعد «إنرون»؟ الجواب: «إنتل», «أدفانسد مايكرى 
ديفايسز»» «كونسانت»»؛ «فيرتشايلد»» «أل أس آي لوجيك»»؛ «موتورولا»» «أس 
تي مايكروإلكترونيكس»» «تكساس إنسترومنتس»., «سايبريس»» وغيرها الكثير. 
في الواقع: وجّد استطلاع أجرتة شركة «برايس ووترهاوس كوبرز» أنَّ 5/ بالمائة 
من شركات أشباه الموصّلات تصدر قوائم أرباح شكلية كذلك ... ثمّة عزوف 
جماعى عن المبادئ المحاسبية المتعارّف عليها في المجالات الأخرى العالية التقنية 
ا 

وأخيرَاء إذا لم نتمكّن من جعل المبادئ المحاسبية التقليدية المتعارّف عليها 

تعمل على نحو صحيح - وهذا هو ما أتوفّعُه - فسوف نحتاج إلى تشكيل 

إظان مخ اتعايدر الشابييرة حلف "تكسي السعية ادجم موافقة» يحقيفية. 

ربما سيقبل السيد شوتزه [رئيس الحسابات السابق لدى هيئة الأوراق المالية 

والبورصات الأمريكية] أنْ يُصبح رئيسًا لمجلس معايير المحاسبة الشكلية؛ فمن 

المؤكد أنَّ احتكار الحكومة لمجلس معايير المحاسبة المالية يحتاج إلى مُنافس 

يتمثء والضنافة والحشٌ اليف (روكرة +1 

لدعم ادعاءات رودجرزء أشار موقع «سمارتستوك إنفيستور دوت كوم» 
(لام».1م]وع:/كملكك 12]5]0همط5) أحد مواقع التحليل على الإنترنت: إلى أنه في الأرياع الثلاثة 
الأولى من عام ٠٠١١‏ أفادت الماكة شركة المشكّلة لبورصة ناسداك - مثل «مايكروسوفت» 
و«إنتل» و«سيسكو سيستمز» و«أوراكل» و«ديل» - بأنها حقّقتْ أرباحًا شكلية بلغت 


2 


شركة المستقبل 


0١‏ مليار دولار ولكن في ظلّ المبادئ المحاسبية المتعارّف عليهاء فإنها تتحوّل إلى خسارة 
قدرها ",87 مليار دولار. 

ببساطة, من السهل للغاية استبعاد رودجرز باعتباره عضوًا ساخطًا في صناعة 
لها مصلحة في الترويج لمبدته. إنه «عميل خُدقٌقي الحسابات»» وينبغي ألا نتسرّع في نَبْذِ 
تلكحهلةة الشكافية 'الصلقة بإفقاء مافان لجلس #تحامير* الحاسية المالية؛ فهداك العديد 
من الأفكار المشابهة في مجال التنظيم وإصلاح التعليم وجوانب أخرى من الاقتصادء حيث 
يرغب الاقتصاديُون في فتح الباب أمام المنافسة من أجل تحسين كفاءة وفعالية الهيئكات 
الرقابية (سوف نُسلّط الضوء على واحدة من تلك الأفكار الرائعة في موضع لاحق في هذا 
الفصيل): ١‏ 

إن مهنة المحاسبة مجال ناضج. وكما أشير في السابق» لم يكن لدّيها ابتكارٌ جديد 
منذ عام 2191/8 عندما قدّمت لعملائها تصنيفاتٍ ومُراجعات مالية لقوائم مالية. ثمة 
ثلاثُ طرق مُمكنة يُمكن للمهنة أن تسلّكها. في البداية» يُمكنها ألا تفعل شيئاء وعادةٌ ما 
يكون هذا هو الطريق الذي تصل إليه الصناعات الراكدة؛ فالاعتقاد بأنَّ الماضي سوف 
يُشيهُ المستقبل بشكل أو بآخر يجعل القادة لا يَرَون أيٍّ سبب للتغيّر. لا شكَّ في أن المهنة 
ستظلٌ قائمة بصورة ما أى بأخرى؛ إذ إن الكثير من أعمالها يجري تفويضه من قبل 
الحكومة؛ ولكنها ستتخلى عن مكانتها كمهنة مالية رئيسة إذا اختارت هذا الطريق. 

عن الطريق الغافي يمك لأخريق من تخازج اللهنة أن جحلو مدل أضنحاب امه 
وشو ها اناه شوزيك شومييكر «العاضقة الداضة للكمين الشلاق»< عضن الأحيان: 
يحدّث هذا بالفعل فيما يتعلّق بمؤشرات الأداء الرئيسة» والتدقيق الاجتماعيء وتقييم 
العلامات التجارية» وقياسات رأس المال الفكريء من بين أمور أخرىء تؤْدّيها الشركات 
الاستشارية والمنظمات غير الحكومية» وهذا أمر مُؤْسف لأن مهنة المحاسبة يجب أن تكون 
في المقدمة من هذه الجوانبء: لكنها اعتمدت يبساطة على نجاحاتها السايقة. 

وأخيراء على الطريق الثالث» يمكن للمهنة أن ن تبتكر وأن تُصبح هي هي نفسها سبب 
تدميرها الخلّاق. لا شيء من هذه الخيارات يمل حباكًا سيدا وسيتسبّب ف حالة من 
الاضطراب للوضع الراهنء ولكن هل يُمكن أن يكون ثمة أي شك في أنَّ العرض الحالي 
نُدقّقي الحسابات هو خيبة أمل كبيرة في عصرنا كإخفاق شركة «فورد» في تسويق سيارتها 
تإدسل»؟ أليمن. لرَامًا عل المهنة أن 'ثقرن متصيرهاء بدلا من أن تسق إلى البيروفراظيين 
الحكوميين غير المتفرّغين الذين يتعين عليهم الامتثال لقانون الضرائب المتعاظمء والقواعد 
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المتزايدة للمبادئ المحاسبية المتعارّف عليها التى تُعلنها هيئة ما يُمكن أن تخضع للتأميم 
حس أمواء: السياتين؟ ال شين لأتقسنا نان تكلق سعنة ل افضيل 'للكمال القادمة 
من المساتيين الفافونوين كا ركان اليد ثرا كا:ذا (حطلةة مواقم (السوة 4 لمت السدازة فين ينا 
يُرفض بل طريقة الصنع والطراز؛ لنبدأ بالبحث في كيفية إصلاح النموذج المالي الحالي. 


() إصلاح النموذج المالي 
رون: وصف الكاتب والعالم الألاني يوهان فولفجانج فون جوته في القرن التاسع عشر 
سباناتك القزون الموذوخة متها #رواحدة من الحمل الاكنفافات للذوع البشرية؛ لأنهاقدن 
على الحقيقة الأساسية وهي أنَّ كلّ حدّثِ اقتصادي له جانبان مُتناقضان ومُتماثلان: دائن 
ومدين. وعلى الرغم من أن هذا صحيح من وجهة نظر الهوية المحاسبية - إذ إِنَّ الأصول 
مطروهًا منها الالتزامات تُساوي 0 كالح فإنة لا مكفف الكقين عن عيفر تحقيق 
الثروة في اقتصاد رأس المال الفكري. إن طرَفي أي صفقة هُما البائع والمشتري الراغبّان 
قالبيع والقتراءء وهنا غير متكافتين 2 حالٍ من الأحوالء كما علَّمَنا آدم سميث منذ 
أكثر من قرنين. قد تتوازن حساباتهما عندما يشتري كل منهما من الآخر ويبيع له. لكن 
الثروة التى يَصتّعانها خلال ذلك ليست مُتساوية. 

فقوو نارين ادن هام لاه مار علد الشركاف القريكة هزه وكاو ودود أذ 
بورز 20٠١‏ (وهي من بين أكبر 5٠٠١‏ شركة في الولايات المتحدة) أن قيمتها الدفترية 
فقدارها ووو بؤاسو كعادل. نستة وولازاك: لعيهته | السوقنة امعيانة كرض «نمكة إتكان 
سدس قيمة الشركة في ميزانيتها العمومية فقط. 

أستاذ المحاسبة البارز باروك ليف - الذي يشغل كرسي فيليب بارديس للمحاسبة 
واثالية كلية ومقيرق: لذارة القنان بجافعة وويورك بك كتنبا ننتقاضية طول أريكة 
القصور في نموذج القائمة المالية الحالي الذي يُعدّ وفقّ مبادئ المحاسبة المتعارّف عليها. 
ويعتقد أن المعلومات المتعلقة بالأصول غير المادية - تلك الموجودات غير الُْدرّجة في 
الميزانية العمومية. هي السبب في ثراء مُعظم الشركات؛ مما يؤر سلبًا في رأس مالها 
الفكري - يمكن الإفصاح عنها طواعيةٌ من قبّل الشركات بطرّقٍ أخرى إلى جانب القوائم 
المالية» مثل الاجتماعات وللؤقرات والمكالمات. أ التقارين السحضة من فتل الحللين: 

ويُشير كذلك إلى أنَّ القوائم المالية تنقل أكثر بكثير من مُجِرَّد أرقام التكلفة التاريخية: 
وأللاحن خلذل دفتعه يان أغل الحداءات اللد مسقت اليزاضية العمؤمية تتالن تقد رات 
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ذاتية عن المستقبلء مثل احتياطيات حسابات الذمم المدينة» وتقديرات استهلاك الأصولء 
والالتزامات المتعلقة بالمعاشات التقاعدية وما إلى ذلك. إنه لا يزال يعتقد أن النظام 
المحاسبي الخال , ككنام إلى تعر ولع متطاي اق 11 قات باطو الم 1م 
مكل الى ١737‏ ). 

لا أجدٌ حُجّجٍ «ليف» مُقنعة؛ فهناك أوجه قصور جسيمة في النموذج المالي الحالي. 
هل من طريقة أخرى غير هذه يمكن بها تفسير عجز الميزانية العمومية عن إظهار جزء 
صغير فقط من قيمة الشركة, أو الأرباح الشكلية الُبلْعْ عنها كشيءٍ تكميلي من جانب 
العديد من الشركات؟ كما أن فكرته القاظة إن مزيدًا من الضوابط الحكومية مطلوبة من 
أجل الإصلاح أمر مشكوك فيه أيضًاء فلدينا بالفعل كمّ هائل من الضوابط والإشراف على 
مهنة المحاسبة والقواعد والمعايير التي تنشرها؛ لماذا يظنَ أي شخص أن المزيد من التعقيد 
ككل الشكلة اللساتوة جلا م محوه التعامل مع معدن اللتراهن القليلة؟ ركنا تنو 
الحال في أي صناعة خاضعة للرقابة: عادة ما يُخْدّق الابتكارء ولا تُعطى مَصلحة المستهلك 
الأولوية» وهي قضية سنناقشها لاحقًا. 

المقترّحات التي قدَّمها روبرت جي إيكلسء» ورويرت أتش هيرتسء, وماري كيجان؛ 
وديفيد أم فيليبس في كتاب «ثورة تقارير القيمة: تجاوز لعبة الأرباح», أكثر إقناكًا وإثارة 
بكثير من تلك التي قدّمها ليف. لقد كانت ثمة لفتة تدعو للتفاؤل في حركة الإصلاح 
عندما قَبِلَ روبرت هيرتس مُؤْخّرَا منصب رئيس مجلس معايير المحاسبة المالية؛ إذ يعتقد 
هيرتس أنَّ المبادئ» وليس القواعد الآلية الجامدة» هي ما يجب أن يلعب دورًا أكبر في 
عملية وضع المعايير : 

ضبقت المؤلّفون كتابهم بأنه بمنزلة «طلقة تحذيرية» في مهنة المحاسبة» لكنني 
أصفه رأكة يتضدةة إعلاكا شاملة لييكل اتليقة ككل هنذا الكتاب يتحثّم قراءته قبل أي 
اتفاق يُجريه مكتب محاسبة قانوني يهتم بمستقبل نموذج التقارير المالية» وهى يستحق 
تمان أكبر بكثير مما يمكنني بيانه هنا. باختصارء يضع مُوَلَّفا هذا الكتاب خطة 
وانتفاةة العانة» وه بها يسدق الاقفيانن بالكامل: 


ما الذي يُمكن أن تقوم به شركات المحاسبة لخدمة عملائها ومُساهميها وغيرهم 
من أصحاب المصلحة على أتم نحو ممكن؟ ما الذي يجب عليهم فعله للرجوع 
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إل :ووه الشافق قث الحدلة مل «ففل الآشياء الصصيعة ‏ وليدن وق 
2 العلفي ١‏ 


« تحديد جميع المكونات الرئيسة ومُحركات القيمة [مؤشرات الأداء 
الرئيسة]. 

٠‏ تمكينهم من أن يُصبحوا خبراء في العمليات التجارية والضوابط ذات 
الصّلة الحيطة بقياس مُحركات القيمة والمخاطر المالية والتشغيلية. 

« تحديد العلاقة بين يرامج محركات القيمة (نموذج العمل). 

٠‏ ابتكار منهجيّات لقياس مُحركات القيمة. 

« المشاركة في تنظيم أى حتى توب مهمة تنظيم تحالفات بين شركات 
عاملة بالمجال التي ستّحوّل المنهجيات إلى معايير خاصة بالمجال. 

٠‏ تشجيع عملائهم على الإبلاغ عن المعلومات المتعلقة بالمعايير في الوقت 
المناسب وبأفضل طريقة تفصيلية مُمكنة. 


ولا تستطيع شركات المحاسبة الاضطلاع بذلك الدّور إذا اقتصر دّورها على 
مجرّد إجراء عمليات التدقيق القانوني» بل يجب أن يكون لها دَور استشاري 
أوسع نطاقًا يتضمّن ابتكار نماذج عمل ووضع منهجيّات قياسء وتطبيق هذه 
المنهجيات في العمليات؛ والتي يتطلّب الكثير منها مستوّى عاليًا من تقنية 
المعلومات. وفي عالم مُتسارع الإيقاع وفي ظل وجود العديد من مقاييس الآداءء 
يختفي الفزق بين المراقبة والرقابة وبين المراجعة والمشورة إلى حدَّ كبير. (إيكلس 
كروي اما 

يبدو أن شركات المحاسية لديها فرصة بالتأكيد لاستعادة مكانتها المرموقة 
ا ؛ ألا يحب 
أن يكون لدّيها الإرادة؛ فيجب على شركات المحاسبة أن تُعيد إرساء دعائم 
الدور الذي لعبته منذ سنوات عديدة عندما كانت هي التي تقود عملاءها بدلا 
من انقيادها لهم فيما يتعلق بوضع معايير وممارسات إعداد التقاريرء وثانياء 
يجب المواءمة بين الإرادة والإمكانات؛ إن يجب أن يكون لدى شركات المحاسبة 
أشخاص لديهم المهارات اللازمة لفعل ذلك. (المرجع السابق: /571-/5؟) 


لنت 
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تطنيفة الكال: سيتطلّب ذلك من مهنة المحاسبة أن كل "ساعة فرهن التقلودات: 
واختبارها باستمرار على أرض الواقع» ومن ثَمَّ مُراجعتهاء في عملية تكرارية لا تنتهي. 
وإحمال لا مكلك هده الينة الكقينمن العلومات:ق هذا الصدف ولكن سوه إن غليها أن 
تستعيرها إذا أرادت البقاء على قمة مُنحنى القيمة الخاص بالتقارير المالية. 

لكن ثمة بعض العلامات الْمشجّعة الدالّة على أن المهنة بدأت في اغتنام الفرص التي 
تستّح لها. يعتقد المؤلفون - وأتّفق معهم في اعتقادهم كذ أن هذه الإصلاحات يمكن 
أن تتحقق دون مزيدٍ من التدخّل الحكومي؛ لكن ثمة الكثير الذي يتعيّن فعله؛ فقد 
فقدت هذه المهنة الكثير لصالح مؤسساتٍ أخرىء وما لم تعد فرْض نفسها بوصفها 
الاختضناضئ الال الميمق سكسل إل إخراء عملياف التدقيق القاكوكي :واسقيناء 
الإقزارات الحتزينية :وان الوفزاشيسل امكانة الققؤدة هو الاملتهات التشريهية الكخيزة 
التي أجازها الكونجرسء والتي سنتناولها الآن. 


(؟) التغطية على فشل الحكومة بادّعاء فشل السوق 


القوة هن الشركة القاصة والهيقة الدكومية أخه:[ذ1 تتفت الأول خطأ فادكا 

ربما أعلنت إفلاسها وأوقفت نشاطهاء أما إذا فعلت الثانية ذلك فمن المرجّح 
أنها ستحصل على ميزانية أكبر. 

ميلتون وروز فريدمان» 

«حرية الاختيار: تصريح شخصي» 


رون: أدَّت الموجة الأخيرة من الفضائح المحاسبية الكثيرة إلى قول البعض إن الوقت قد 
حان لأن تحلّ المحاسبة محل الاقتصاد بوصفها «علمًا مُخيبًا للآمال». فإذا فشلت شركة 
من شركات الأعمال في الوفاء بمستولياتها الأخلاقية» فإِنَّ احتمالات إيفاء بقيّة المجتمع 
بذلك ليست جيدة. يُعدّ مجال الأعمال هو أكثر المجالات إتاحةٌ للوظائف وتحقيقًا للثروة: 
ولا تُوجّد مؤسّسة أخرى حتى تقترب في ذلك منه. يمكن دعم سلوك الشركات بموحّب 
القانون» ولكن كما رأيناء فإِنَّ القانون غالبًا ما يتدخّل بعد حدوث الضَّرّر. لقد فطن 
«جون ستيوارت ميل» وكل الفلاسفة الأخلاقيين في عصر التنوير إلى أنَّ الاقتتصاد لم يكن 
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لا فركًا من الأخلاقيات: على اعتبار أنَّ النظام برّمّته قاكم على الثقة والصدق والوضوح. 
وفي الحياة اليومية لأي رجل أعمالء تكون الثقة أكثر واقعيّة وأهمية من المال؛ لأنها إذا 
فقدتء يُصبح المال عديم القيمة. 

سيبداً الدققون دراسة المزيد من طرق الاحتيال ووضع الفرضيّات للتنبّق باحتمالية 
حدوقه: لقن خرن العقل :ققدم بالفعل فق هذا اللجال>وسوف يكز الكقذي ونه ذلك 
فإن معظم الاسبات الكامنة وراء ما يُسمّى الفضائح تمَّت التغطية عليها بالضحّة المبالغ 
فيها فيما يخصّ إصلاح المحاسبة والموقف السياسي. ضع في اعتبارك أنَّ السوق الحرّة 

كان أداؤها جيدًا في كشف هذه الفضائح؛ فمن خلال اكتشاف أن هذه الشركات كانت 

تتلاعب بالتقارير والأرقام - وإن جاء هذا الاكتشاف مُتأخرًا - كان مصير تلك الشركات 
الإفلاسء وبعض المديرين سيُواجهون المحاكمة الجنائية وعقوباتٍ أخرى كذلك بلا شك. 
من الصعب تصور أن بإمكان البشر ابتكار نظام لا ترتكب فيه أي شركة على الإطلاق 
أعمالًا احتيالية أو لا يُواحِهُ المستثمر فيه أيٍّ ل الكاطووٍ 

حن على سبيل المثال الشركات التي تُنشئ فروعًا وهميّةٌ لها لإخفاء التعامّلات 
الذاتية والديون الضخمة؛ تُعرّف هذه النوعية من الشركات ا الكيانات ذات الأغراض 
الخاصة. يتحمّل قانون الضرائب نصيب الأسد من المسئولية عن هذاة المتاهة: المعقدة 
والزائقة للعيانات ذاه القراهى انناف «ولكن كم مرف أن عق عن نكن هده 
المشكلة؟ أو حقيقة أن القانون الضريبي لعام ١191‏ قصر اقتطاعات الرّواتب على مليون 
دولار أمريكيء الأمر الذي شجع على استخدام خيارات الأسهم؛ والتي يُلقى عليها اللّوم 
حاليًا بوصفها جزءًا من المشكلة (ولكنها في الواقع تعد مبلقًا زهيدًا في اقتصابٍ قيمته 
؟ تريليونات دولار أمريكي) ؟ 

لم يذكُّر الكثير من المُعلّقين الازدواج الضريبي في الأرباح الموزّعة على المساهمين. 
فالولايات المتحدة واحدة من الدول القليلة في العالم التي يُعاقب نظامها الضريبي الأرباح 
المورّعة على المساهمينء بفرضها ضرائب على تلك الأرياح مرَّتّين. ولولا هذه “لقره 
المزدوجة؛ لوزعت العديد من الشركات الأرباح على المساهمين. وبالرغم من أنَّ الإدارة 
يمكتها التلافب والذفاش فإن من الضعب. حقا الاحتيال في شيكات أرباح المساهمين؛ لأنها 
نقدٌ حقيقي وليست بندًا محاسبيًا. على مدى جُلَ تاريخ البورصة» وزعت 0-00 
يقرب من نصف أرياحها السنوية في صورة ة أرباح وزعت على المساهمين؛ وفي عام ٠‏ 
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وهى عام بلغت فيه الأرباح مستوياتٍ قياسية» لم تدقع رُبع الشركات الْمدرّجة على قائمة 
مؤشر «ستاندرد آند بورز» أيٍّ أرباح على الإطلاق» وهي النسبة الأعلى في التاريخ. 
كما أن الشائعة القديمة حول تعارُض المصالح الذي تسيّبت به شركات المحاسية 

التي تُقدّمِ خدمات تتعلّق بكلٌّ من تدقيق الحسابات والاستشارات قد طفت على السطح من 
جديد وأصبحت ا من النقاش الوطني. وعلى الرغم من عدم وجود دليل يدعم الاذّعاء 
بأن استقلال مُدقق الحسابات يفسده تقديمه الاستشارات إلى جانب عمله؛. فقد تدخلت 
الحكومة حاليًا في آلية عمل السوق الحرة من خلال حظر بعض الأنشطة الاستشارية. إذا 
أَخَذْنا المسألة إلى أقصى الحدود المنطقية؛ فإن حقيقة تلقي الُدقّقين أجورًا من الشركات 
التي يقومون بتدقيق حساباتها تخلّق تعارُضًا في المصالح كما تدعم الحجج القاظة 
بضرورة إجراء جميع عمليات التدقيق من قبل هيئات حكومية (أى شبه حكومية). إذا 

كان الوضع بحقٌ هو أن العمل الاستشاري ليس من شأنه أن يُحقّق تحسّنًا في عمليات 
التدقيق» فإنَّ السوق الحرة ستدفع تلقائيًا المزيد من الأموال مُقابل عمليات التدقيق التي 

تؤدّيها الشركات التي لم تقدّم خدماتٍ استشارية لعملائها. وحقيقة أنَّ هذا الزيادة لم 
تكن عل نين عمليات الفدقيق > أن أن يمي القواكم المالثة أصرو] طليها ب 
تكن الشكوك حول :صبحة الفوضية الأدلن: ا 

ثْمّ هناك لوائح تنظيمية أخرى بدأنّها هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية. لقد 

عُوقب آرثر أندرسن كما ينبغي على أعماله السيئة - سواء أكانت صحيحة أم خاطئة - 
ولكن تقارير هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية ستخرّج بميزانية أكبر. يركز آلان 
رينولدزء الزميل الأقدم لمعهد كاتوء على اليل الداخلي للفشل من جانب هيثة الأوراق المالية 
والبورصات الأمريكية: 


تُركّز هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية على إرضاء السياسيين 
والحصول على تقييمات إطرائية في العناوين الرئيسة للصحف. وهذه الحوافز 
عادةً ما تؤدي إلى زيادة الأعمال الورقية إلى أقصى درجة وتقليل الجدّل إلى 
أدنى درجة. فالبيروقراطيون الأذكياء «ينتظرون حتى النهاية قبل أن يكشفوا 
الأمر» أخيرّاء ولا يفعلون ذلك مُبِكُرَا؛ِ لأن خطر إعلان أحدهم قبل الأوان عن 
اكتشاف مشكلة أو مُخالّفة يكمن في خسارة وظيفته إذا تبيّن أنه مُخطى؛ فهو 
يُوازن بين حجم المكافأة التى قد يحصّل عليها إذا أقدّم على هذه المخاطرة وبين 
الراك الذى :قد تققد :إذا تيان خطوة: عما أنه.لن حكوت هناك وؤيادة راتت 
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الموظف الذي قام بهذه المخاطرة؛ لذلك؛ تنتظر هيتة الأوراق المالية والبورصات 
الأمريكية في العادة حتى يمنّ وقتّ طويل على وقوع المشكلة قبل أن تشرع في 
التحقيق العالي الكُّلفة فيها لمعرفة الأسباب المؤدية إليها. 

لدى الهيكات الرقابية أيضًا حوافز مُؤْسّسية للفشل. فكلّما كان الفشل 
أكبر كُوفئت الهيئة بمزيدٍ من السلطة ويميزانية أكبر. وهذا يحدّث حاليًا مع 
هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية. 

لا يزال جهل هيتة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية بشأن مُلابسات 
فضيحة «إنرون» مُحرجًا بما فيه الكفاية؛ لأن الهيئة كانت تحاول أن تبدى فعالة 
يضنوزة مفرطة+ ويدأت اق إخراء تحقيقات أخاطتها ذهاية هاظة يشان 'شركات 
«زيروكس» و«دكويست» و«بي أن سي فاينانشيال سرفسيز» و«دهوليت-ياكارد» 
وشركة «وست ماند جمنت إنك», على سبيل المثال له الحصر. وعلى الرغم من 
أن هيكة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية مُكلّفة بحماية حاملي الأسهم, 
فإِنّ السوق تستجيب لما تُظهره هيئة الأوراق المالية واليبورصات الأمريكية من 
تعاطفٍ باعتباره نوا من القهر وليس الإغراء. (رينولدز: )٠٠١7‏ 


أجد أنه من المُحيّر أن هذه المهنة لا تستميل الاقتصاديين للمشاركة في النقاش حول 
فعالية هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية نفسها. لقد درس العديد من الاقتصاديين 
هذه الهيئة» وخلّصواء عمومّاء إلى عدم وجود أدلَِّ يمكن إثباتها على أنها تُساعد المساهم 
العادي؛ وقد وَجّد البعض أنها تَسيّبٍ ضررًا بوجه عام للمُساهمين. 

أنشأ قانون الأمن لعام ١177‏ هيتة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية» التي تتألف 
مج همه اسعناه كيه ركان الراك الججدة كن حبى ترات كان انل تسن انها 
هى جوزيف بي كينيدي. يُكلّف إشهار شركة في الولايات المتحدة ما يقرب من 5٠00‏ ألف 
دولار أمريكي؛ إن يتعيّن على الشركة الحصول على مُوافقة من ح جميع الولايات الخمسين: 
وقد يُستغرق ذلك مدَّةَ قد تَصل إلى عام. نتيجة لذلك؛ ته دّجِهُ العديد من الشركات الأمريكية 
الجديدة إلى كنداء حيث يكون التسجيل والإدراج 06 وأرخض. تكفتر (عادة ماتيكوة 
أقلَّ من ٠٠١‏ ألف دولار). 

درس جورج ستيجلر الاقتصادي الحائز على جائزة نوبل (مع كلير فريدلاند) آثار 
اللوائح التنظيمية الحكومية دراسة مُكتّفة. إليكم ما خَلْصا إليهء فيما يتعلق بهيئة الأوراق 


/ا 
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المالية والبورصات الأمريكية» وفق رواية جيم باول في كتاب: «انتصار الحرية: تاريخ 
0 عامء يُروى عبر سير أعظم أبطال الحرية»: 


كان لهيئة الأوراق المالية والبورصة بالغ الأثر في إصدارات الأسهّم الجديدة؛ 
إذ إن المستثمرين لدّيهم أقل قر من المعلومات بشأن تلك الأسهم؛ بينما 
توجد وفرة في المعلومات المتعلقة بإصدارات الأسهم الجدّابة. اقترح ستيجلر 
اختبارًا بسيطًا: «كيف كان أداء المستثمرين قبل وبعد منّح هيتة الأوراق المالية 
والبورضات الأمريكية السيطرة عق :تسجيل إصدارات جديدة؟ تأحد جميع 
الإصدارات الجديدة من الأسهم الصناعية التي تزيد قيمتها على 5,” مليون 
دورق الفقزة من 151/1549 وتتحاوة خضعة ملاين زولان فى الفخزة من 
46و »© ونقيس قيمة هذه الإصدارات (مُقارنةٌ بسعر الطرح) في خمس 
سنوات لاحقة. من الواضح أنه من غير المناسب الوثوق في هيئة الأوراق المالية 
والبورصات الأمريكية أو إلقاء اللوم عليها فيما يتعلق بالفروق الْمطلّقة بين 
الفترتّين في ثروات المستثمرين ولكن إذا قسنا أسعار الأسهم نسبة إلى متوسط 
السوق؛ فسنكون قد استبعدنا معظم الآثار المترتّبة على ظروف السوق بوجه 
عام.» وقد خلّص إلى أنَّ «المستثمرين في الأسهم العادية في خمسينيات القرن 
العشرين لم يكن أداؤهم أفضلَ بكثير من أدائهم في عشرينيات القرن نفسه. 
ومن الاقك أكة إل دكن ! تنيع أفقل حالًا لو احتفظوا بالأوراق المالية سنةٌ أو 
سنتّين فقط. في الحقيقة إن الاختلافات بين المتوسطات في الفترتّين ليست ذات 
دلالة إحصائية في أي سنة ... فتّشير هذه الدراسات إلى أن مُتطلّبات التسجيل 
لدى هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية لم يكن لها تأثير مهم على جودة 
الأوراق المالية الجديدة التي تُباع للجمهور ... تُوجّد شكوك كبيرة حول ما إذا 
كان أَخْذْ تكاليف اللوائح التنظيمية في الاعتبار قد يُمكّن هيئة الأوراق المالية 
والبورصات الأمريكية من توفير دولار واحد لمن يشترون إصدارات جديدة.» 
أكذستيكتر أن نوين يستفيد وق من أسواق رأين: أكال ذات الكفاءة 
أكثر من استفادتهم من لوائح هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية» وأشار 
إلى أنّ ثمة تراجكًا خطيرًا في أسواق رأس المالء أجازته هيتة الأوراق المالية 
والبورصات بالتواطق مع شركات «وول ستريت» لتثبيت عمولات السمسرة. 


2 


بعض الكلمات بشأن المستقيل 


بعد ظهور هذه المقالات» اختيرٌ العديد من الاقتصاديين آثار اللوائح 
التنظيمية» وكانت النتائج التي توصّلوا إليها أكثر راديكالية من نتائج ستيجلر 
وفريدلاند؛ إذ جاءت آثار اللوائح التنظيمية على النقيض مما كان يقصِدُه 
الساسة. وردًا على ذلك» كتب ستيجلر «نظرية الضوابط الاقتصادية»» وهو 
مقال مُوثّر بشدَّة ظهر في عدد ربيع عام 191/١‏ من دورية «بيل جورنال 
إيكونوميكس آند ماندجمنت ساينس»»؛ وأعرب فيه عن رؤية كاشفة أوصلته إلى 
المراتب العُليا للمُفكّرِين الاقتصاديين: «كقاعدة عامّة. فإن الضوابط أو اللوائح 
التنظيمية من مكاسب الصناعة ويجري تصميمها وتشغيلها في الأساس من 
أحل:مصلعة طك الضتفافة»:وأوضع أن العوف الفنسن من التوايط هو توفي 
امتيازات خاصّة 0 المصلحة الأقوياء الذين يرغبون في تقييد المنافسة 
ورفع الأسعارء ومن كم ف نْ الضوابط تلق الضرّر بالجمهور. (باو كل 
اا /31) 


يأتي أحد أكثر العروض ابتكارًا لإصلاح لوائح الأوراق المالية من الاقتصادية روبرتا 
رومانوء على النحو الْبيّن في كتاب «اقتصاد ريادة الأعمال: أفكار ساطعة من العلم 
الكثيب»: إنها تقترح أن يكون لدى الشركات الاختيار في أن «تنسلخ» من ضوابط هيئة 
الأوراق المالية والبورصات الأمريكية لتتبّعَ ضوابطٌ حكوميّة أخرى من اختيارها. هذا من 
شأنه أن يمنع الضرورة الْكلّفة والمرهقة للتسجيل في جميع الولايات التي ستباع فيها 
الأوراق المالية, أيضاء من 'شأته أن:يدقع الولايات الخمسين إلى التنافس عل أفضدل تمود 
تنظيمي. عندها سيكون المستثمرون قادرين على تحديد مقدار القيمة التي يجب وضعُها 
على كلّ جهاز رقابي في كل ولاية؛ تلك الولايات التي عرّضّت المزيد من القيمة من شأنها 
نْ تجذب المزيد من الإصدارات الجديدة. في الواقع, ستتنافس الولايات الخمسون بعضها 
ضدّ بعض على الإصدارات الجديدة» مثلما تتناقس على شهادات التأسيس. وهذا إصلاح 
تنظيمي هائل ومنتكرة ٠‏ يفرض التنافس على الجهات الرقابية بدلا من التسليم الأعمى 
يأخها تثكم باليضيزة وتُهفق داكا النتاتم المرحزة التي تعتزم تحقيقها. 

يجب أن تخضع اللوائح التنظيمية الحكومية؛ إلى أقصى حدّ مُمكن» لنفس الاختبار 
القاكم على النتائج الذي تخضع له مُنتجات وخدمات السوق الحرة. إنَّ وضع العوائق 
أمام المنافسة وفرض اللوائح التنظيمية المبالّغ فيها ليس السبيل إلى تكوين الثروة» وهناك 
الكثير من الأدلّة التجريبية التي تدعم هذه الرأي. يحتاج المرء فقط إلى دراسة الفشل 


للك 
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الذريع للاقتصادات ذات التخطيط المركزي في خلق الديناميكية ومؤْسّسات الملكية الخاصة 
التي لا غنى عنها في تحقيق الثروة. 


(8) المهّن المتعدّدة الاختصاصات 


رون: لقد أدّت الفضائح المحاسبيّة الأخيرة» وكذلك مُعارضة رابطة المحامين الأمريكية 
إلى غياب قضية المؤْسّسات المتعددة الاختصاصات عن الأنظار. إن المؤسّسات المتعددة 
الاختصاصات ليست جديدة؛ فلقد نشأتٌ بعد انتهاء الحرب العالمية الثانية في ألمانياء حيث 
مارس المحامون مهنتهم في شراكة مع مُحاسبى الضرائب. ومنذ ذلك الحين» أصبحت 
المؤسمات المتعدزة الاختضاضات شائفة ى البلدان الأوروبية الأخرى: وكذلك في هونج 
كونج وسنغافورة وأستراليا وكندا وعددٍ من بلدان أمريكا اللاتينية وأفريقياء علاوة على 
ذلك. تسعى الشركات المحاسبية الأربع الكُبرى سعيًا حثينًا للحصول على خدمات مكاتب 
مُحاماة في اليابان وكوريا وجنوب شرق آسيا والهند. 

تُسلّط الأستاذة الجامعية ماري سي دالي الضوء على مُعارضة مهنة المحاماة 
للمؤسّسات المتعددة الاختصاصات:ء في كتاب «مُؤسسات مُتعددة الاختصاصات: الحفاظ 
على القدرة التنافسية والتكيّف مع التغيير»: 


يرتكز الحظر المفروض على المؤّسات المتعددة التخصّصات على تصوّر مَفاده 
أنه تحمل هل أى شحش عير لتاتشتضن من الحاقن فق البتقلالنة معام قينا 
يتعلق بتمثيله أحد العملاء في مُحاولة لتحقيق الربح على حساب حماية العملاة 
قترحت لجنة رابطة المحامين الأمريكية المعنيّة بتقييم المعايير المهنية (والمعروفة 
باسم «لجنة كوتاك») في الأصل تخفيف هذا الحظرء لكن مجلس النواب رقض 


اقتراحهاء وكانت هذه من بين الاعتراضات التى أثيرت: 


(1) سَيسْمّح اقتراح اللجنة لشركة «سيزن» أو ومونتجمري وازده» أو وأنشن 
آند أر بلوك» أى شركات المحاسبة الثماني الكُبرى بفتح مكاتب قانونية في 
مُنافسة مع مكاتب المحاماة التقليدية. 

(9) ملك غير المحافين لشركات المتحاماة مق شأنه أن وتمارهن .مهنم الاستغلال 
المهني للمحامي. 


بعض الكلمات بشأن المستقيل 


() تملّك غير المحامين لشركات المحاماة من شأنه أن يُدمّر قدرة المحامي 
على أن يكون مُهندًا بغضٌ النظر عن التكلفة الاقتصادية. 

(5) التغيير المقترّح سيكون له تأثيرٌ جوهري ولكن غير معلوم على مهنة 
المحاماة. (مقتيّس في مونيك, :5٠١١‏ 07-57) 


تُشير هذه الاعتراضات إلى طريقة تفكير رابطة مصونة وليس طريقة تفكير مهنيّين 
يعطلون: فى. سوق خة وديتاميكية وتنافسيّة: وداية :حماية العملاء لا تتتاق مع السعى 
لتحقيق الأرباح. بل يمكن الادعاء بأنهما يُعدَّان شكلًا من أشكال الانسجام المثالي للمصالح. 
علاوةً على ذلكء فإِنّ هذه الاعتراضات تبدو خادعةٌ في مظهرها: 


« «الاعتراض الأول»: لماذا الاعتراض على المنافسة؟ نحن نعلم أنَّ المستهلكين 
يستفيدون استفادةً هاةٌ من المنافسة» وأي إجراء يُقيّد المنافسة بأمر من 
الحكومة - وهو ما يُعرّف بين الاقتصاديين باسم «السعي وراء الريع» - يُلحق 
ضررًا بالمستهلكين الذين تهدف مهنة المحاماة إلى حمايتهم. 

«الاعتراض الثانى»: مشكوك فيه أيضًا؛ نظرًا لأنَّ المالكين غير المشتغلين بالمحاماة 
يكن أن محشيعوا لقواعن تتخظلفة الشهاق الاستقلالية: 

«الاعتراض الثالث»: فيه مُبالغة كبيرة؛ إن لا ينبغي أن يكون هناك أي ارتباط 
بقواعد الملكية وسلوك المرء كمهني يخضع لقواعد الأخلاق وللبادي: 

«الاعتراض الرابع»: ولعلَ هذا الاعتراض هو أكثرٌ ما يبِعَثْ على السخرية» ويمكن 
تلخيصه على النحى التالي: «نحن لا نعرف النتائج» لكنّنا سثعارضها على أي 
حال.» ألا تُعدٌ نَ أي فكرة أو نموذج عمل جديد بمنزلة تجرية؟ ما دام لم يحدّث 
انتهاك لأي قوانين» يجب أن يكون الأفراد قادرين على اختبار أفكارهم في السوق 
الحرة. 


و هّمه 


تخيّل أنْ يُوجَّة هذا الاعتراض إلى شركة «فيدكس» بحجة أن من شأنها أن تفتح 
الباب على مصراعيه لمنافسي هيئة البريد الأمريكية» وأنَّ عواقب ذلك ستكون غير معلومة. 
هذا أمرٌ سخيفٌ للغاية ولا يرقى أن يكون ححِّةٌ وجيهةٌ يُقدّمها مهنيون يُفترّض أنهم 
يتصرفون بما يحقق المصلحة العامة. 

إن عدد الاقتصاديين الذين سيُؤْيّدونَ الاعتراضات ضدَّ المؤسسات المتعددة 
الاختصاصات التي طرحها المنتقدون محدود. يحب السماح للمؤسّسات المتعدّدة 
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الاختصاصاتء وترك السوق الحرة - بمعنى أن يتصرّف المستهلكون طوكًا ويكون 
لهم السيادة الكاملة على قراراتهم - كي 00 مصيرها النهائي . إذا تبن أنها غير قادرة 
على المنافسة, فإن ن الوضع الراهن ليس به ما يدعو للقلق مُطلقًا. 1 سدس تن لشفت 
للغاية القول إِنَّ العملاء لا يتصرّفون وفق مصالحهم الشخصية؛ فضلًا عن عدم معرفة 
ماهية هذه المصالح. 


مُوجّز ونتائج 

غندما انهار قطاع التكنولوجيا في شهر مارس من عام ٠٠٠‏ ؟, ارتفعت طلبات التقدّم 
لاختبار القبول في كلية الحقوق بنسية 18,7 بالماكة مُقارنة بما كان عليه الحال في شهر 
يونيى من العام نفسهء وارتفعت طلبات الالتحاق بكلية الحقوق بنسبة 5,1 بالماكة» وهى 
ما يُمثل أعلى قفزة منذ عام 1945. ومع ذلك لا تزال الأزمة في المجال المحاسبي قائمة: 
كما تُشير هذه الحقائق من الأستادّين «ديليى ستيف ألبريخت» و«رويرت جيه ساك» 
في بحث علميٌ كتياه عام ٠٠٠١‏ بعنوان «التعليم المحاسبي: تحديد المسار عبر مستقبلٍ 
محفوف بالمخاطر»: 


٠‏ انخفضت نسبة طُّلَّاب الجامعات الذين تخصّصوا في المحاسبة إلى ؟ بالماكة عام 
0٠‏ مقايل ؛ بالماكة عام .199٠‏ 

ف امففحت كسية طلانة الداوسن الخانوية الذين بوكترنوى القخصصن 3 الهاسة 

إلى ١‏ بالمائة عام ٠٠٠١‏ مقابل ” بالماكة عام 0 

قال أكثرُ من ٠١‏ بالمائة من أعضاء هيئة التدريس الذين شملهم الاستطلاع إِنَّ 

فده ,طلكت] الماقيية القخلن أكل مو عد دهده مده تحمس نوات مقط 

أفاد رؤساء قسم المحاسبة أن خريجي نظم المعلومات حصلوا على أعلى رواتب 

مبدئية بين الخريجين ذوي الصّلة بمجال الأعمال. 

اتّفّق أعضاء هيئة التدريس والممارسون على أن دفع رواتب مبدثية أعلى كانت 

الخطوة الأكثر أهمية التي يمكن أن تتّخْذها شركات المحاسبة لجذْب طُلَّابٍ 

أفضل إلى مهنة المحاسبة. 

« مُعظم اختصاصِيِّى المحاسبة والمحاسبين الممارسين قالوا إنهم لو عاد بهم الزمان 
كخطهن ن الملنه المحاسبي. (ألبريخت وساكء )٠٠٠١‏ 


بعض الكلمات بشأن المستقيل 


وفي حين أن التخصّص الأول المرغوب فيه بين طُّلَّاب الجامعات «غير محدد» بعد 
فإن انخفاض التسجيل في تخصّص المحاسبة لا يُبشّر بالخير بالنسبة إلى مستقبل المهنة. 
كان ثمة ارتفاع طفيف في نسبة الالتحاق بعد أن تصدّرَت جميع الفضائح المحاسبية 
عناوين الأخبار - وهو ما يُسمّى بتأثير آل كابوني» الذلى أغثير إلية تمزه الأوق كتدما 
ازدادت طلبات دائرة الإيرادات الذاكلية عقي : إزاخة كاروى لدو مه السددين: با السي 
الذسن يوفع لالت المدركسة القادوية الذي واكد :ذؤرة إل المحاسية لان ذكوين فى الواقع أفل 
إقبالًا على التخصّص في المحاسبة حالما يلتحق بالمرحلة الجامعية؟ ريما هناك حاجة إلى 
اضطلاع المزيد من المحاسبين القانونيين بتدريس المحاسبة على مستوى المدارس الثانوية» 
لإعطاء الطُلّاب صورةٌ حقيقية عمّا يقومون به بالفعل. 

قد لا يكون هذا مُفيدًا أيضّاء بالنظر إلى النّسبة المثوية الكبيرة من المحاسبين 
القانونيين الذين يرون أنهم لى عاد بهم الزمان لما سلكوا مجال المحاسبة, أو بالنظر إلى 
عدد الآباء الذين «يَصدٌّون» أبناءهم عن أن يُصيحوا مُحاسبين قانونيين. هذه هي المؤشرات 
الموجّهة المهمّة على مستقبل المهنة: يُمكننا مُناقشة ما إذا كان منهج التعليم المحاسبي 
يتطلّب مُراجعةٌ كبيرة من أجل تدريس مجموعة واسعة من المهارات التي يحتاج إليها 
الساسيوة القانونيُون الهالذي ويل تمكذنا حش لقا هذ كل الماكة واللخمسن سباع لكان 
كلّ هذا لن د يُحسّن الوضع كثيا إذا لم نغرس في الشباب شغقًا بالمهنة. 

لحُسن الحظهء يتّخْذ «المعهد الأمريكي للمُحاسبين القانونيين المعتمّدين» والجمعيات 
الحكومية خطوات لتوعية الطلَّاب الشباب بالمهنة وتزويدهم بمجموعة من الموارد التي 
يمكنهم استغلالها في معرفة ما يفعله المحاسبون القانونيون بالضبط والخيارات المهنية 
الكثيرة المتاحة في المجال» لكن ما زال هناك الكثير الذي يتعيّن القيام به. ونأمل من 
خلال رفع مستوى جودة الحياة بين المهنيين الذين يعملون في شركات المستقبل - من 
خلال نقل الأفكار الواردة في هذا الكتاب إلى حيّز التنفين - أن نتمكّن من العمل معًا 
لإشعال الححاينة نكري عن 1125 فك الطمابنة التي جعلتهم يختارون أن يُصبحوا 
محاسبين قانونيين في المقام الأول. 


أيها الهائم ... ما كَمَّ طريق ... أنت من ترسّم دريًا بالمسير. 
إيه ماتشادىء شاعر إسباني 


بول: لقد انتهيثٌ للتقٌّ من قراءة الكتاب الصغير الرائع لمالكولم جلادويل «نقطة التحؤّل: 
كيف يمكن للأشياء الصغيرة أن تصنع فارقًا كبيرَا». إنه بارع جدًّا في وصف لتقي 
وكيفية حدوث «الأويكة» - سواء كان الوياء ارتفاعًا كبيرًا في نسبة من يشترون أحذية 
وشافي كفن أن ازدنان: تسية المراهقين الد نيف مكاللت الس ينف الققرات الصديرة 
بالكرنف عندها و العدان. بولكق كن افقرة قن يكوك من الحانسي زكرها هنا كمومه 
أفكارنا الختامية. 


يتحدَّث جلادويل عن نموذج «الانتشار»» وهى منهج أكاديمي للنظر في كيفية سرّيان 
الابتكار بين الناس. ويستشهد بدراسة عن بذرة ذّرة هجينة جديدة قَدّمت للمُزارعين 
في ولاية أيوا. كانت البذور الجديدة مُتفوّقةٌ في كلّ شيء على تلك التي كانت تُستخدّم 
منذ عقود. ولكن قرار اتّخاذها بديلًا كان بطيئًا. فمن بين المزارعين البالغ عددُهم 
4 مزاركَاء لم يزرع البذور الجديدة سوى عددٍ محدودٍ من المزارعين» وبعد ذلك 
بعامّينء بدأ 17 مُرْارعًا آخرون في زراعتهاء وحذا حَذْوّهم »١‏ آخرون بعد سنة واحدة؛ 
وفي السنوات اللاحقة. كانت أعداد من رَرَعوها 5", ١5 ,75 57 .1١‏ و5؟؛ وبعد تسع 
سنواتء لم يتبقٌ من المزارعين سوى اثنّين لم يُقبّلا بالتغيير. 

نظن أن نفس دورة الاعتماد قد تحدّث مع معادلة الممارسة الجديدة؛ فبرغم كلاق 
يستغرق التغيير بعض الوقتء وعلى الرّغم من أنَّ مُعادلتنا ليست يذرةً جديدة» فإنها 
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نض بذورًا لأفكار جديدة والأهم من ذلكء أسئلة جديدة لتطرَّحّها على نفسك وزملاتك 
وفريقكء. قد يكون هذا هو ما يتطلَّيُه الأمر كي تنتشر بذرتنا الجديدة: الأستلة» أسئلة 
تقودك إلى إجاباتٍ أفضلء ومن ثم إلى أعمالٍ أفضلء والأهم من ذلكء إلى حياة أفضل. 


رون: تخيّل أنه كان عليك إلقاء خطان تسل التددء للطلّاب الذين هم على وشك الدخول 
في مهنتك التي اخترتهاء ما الذي كنت ستقوله لهم؟ ما الرسالة الرئيسة التي تُريدهم أن 
يستوعبوها ويتذكّروها لبقيّة حياتهم؟ إذا سبَّقّ لك في أيٌّ وقتِ مضى أن طْلِبٍ منك ذلك» 
فأنت تعلم أن هذا تحدَّ هائل. كيف يمكنك تلخيص الدروس الأساسية التي تعلَّمْتَها على 
مدى حياتك على ظهر هذا الكوكب في خطاب مدَّنّه ٠١‏ دقيقة؟ 

هذا هو شعوري بالضبط وأنا أكتب خاتمة هذا الكتاب» عدا أنني أتحدث الآن إلى 
-- وإخواني الذين تعلموا دروسهم أيضًا من واقع السنوات التي أمضوها في المهنة. 

أن لديّ ميزة أخرى إضافية» ألا وهي أن لديّ أكثر من ١‏ دقيقة. 

سيقول الكفيرون إن الشاية من الهياة فى العقون عل الشعادة النيعا ذه لبس مدنا 
عبثيًا ولا أنانياء بل أمرٌ مهمٌ وهدف نبيلء إنها أيضًا هدف إنساني فريدء ولكن كيف 
يمكن للمرء أن يُحدّدء أو يقيس السعادة؟ حاول الاقتصادي الحائز 1 جائزة نويل بول 
صمويلسون أن يفعل ذلك بالضبط في كتبه الاقتصادية المشهورة الواسعة الانتشارء حيث 
قدّم المعادلة التالية: 


السعادة - الاستهلاك + الرغية 


تبدى هذه المعادلة للوهلة الأولى؛ ماديّةُ على نحو أخرّقء لكن يجب عدم النظر إليها بهذه 
الطريفة» شيعي حفييهيا أنضا بمستونات: السام كما الخال فق :كعاليم يوذ 2 كلل 
كيال إل الصفن تصرح السحادة مطلقة: الما جنا هين إل أنه إذا سد سحادتك 
بمستوى نجاحكء فلن تتمكّنَ أبدًا من تحقيق ما يكفي من النجاح لجعلك سعيدًا. فعندما 
دن الود لكو الال تصيت ان "ها مكين الفمل ”يا نا أن 15 "مقت الرلهة القت 
يتطوّع الكثير من الناس في المنظمّات غير الهادفة للرّبح حيث يَشعرون أنهم يُقدّمون 
مسباهمة كليل إن اللكدار: الحقيعي لفكي :ها | ذااكدت تهن ما ففطله اهو أن سبال 
نفسة قل سقس لق العمل [ذ| فرت زالدا تصنيف؟ 


الخاتمة 
كتب الفيلسوف الصّينى لين يوتانج هذه الملاحظة الدقيقة في كتابه «أهمية الحياة»: 


من واقع مُلاحظاتي الخاصّة للحياة ... أعظمُ ثلاثة أوهام في الحياة هي: الشهرّة 
والثروة والسّلطةء هناك كلمة أمريكية مُلائمة تجمع مرة أخرى بين هذه الأوهام 
الثلاثة في وهم أعظم ألا وهي: النّجاح. لكن الكثير من الحُكماء يعرفون أن 
الرغبة في النجاح والشهرة والثروة هي تسمية مُلطّفة للخوف من الفشل والفقر 
والجهالة» وأنَّ هذه المخاوف تُسيطر على حياتنا. (يوتانج, 1956: 7 )٠١‏ 


ن العلاقة بين الأوهام الذي ذكرّها يوتانج وبين السعادة هي بالفعل علاقة هشّة. 
0 أو 
يَبدون وكأنهم يعيشون في بُؤس. يُفيد مجلس الاحتياطي الفيدرالي أنَّ أكثر من 35١‏ ألف 
عائلة أمريكية تمتلك صافي ثروة يتجاوز ٠١‏ ملايين دولار؛ وأن 5٠0٠١‏ ألف عائلة لدّيها 
صافي ثروة يتجاوز خمسة ملايين دولار؛ كما تمتلك مليون عائلة ثروة تقدر ب "٠‏ مليون 
دولار أو أكثر؛ وأولتك الذين لدّيهم مليون دولار كصافي ثروة قد ارتفع عددهم لأكثر من 
خمسة ملايين عائلة. أثناء فقاعة الإنترنت دخل مُصطلح «مُتلازمة الثروة المفاجكة» في 
المعجم لوصف الكثير من الناس الذين ستاعون الأ نضون وتشيارنات احلافهة» لكدهم 

ما زالوا غير سُعداء. يبدو أَنَّنا أصبّحْنا أكثر ثراءً وأقلّ سعادة. يقول مايكل نوفاك: «الملّلُ 
هو الشعور الذي يعقب الثراء.» 
ولعلّ هذا هو السّبّب في أنَّ أندرى كارنيجي كتب يقول: «الرجل الذي يموت غنيًا 
يموت موصومًا بالعار»» ذاهبًا إلى أنَّ الأثرياء يجب أن يُوزَّعوا أموالهم قبل موتهم. لقد 
عمل كارنيجي بجدٌّ على تطبيق نصيحته الخاصة؛ إذ أمضى الأعوام السبعة عشر الأخيرة 
من حياته في توزيع ثروته الضخمة:؛ التي بلعَتْ نحو 77 مليون دولار (تبرّع روكفلر 
على سبيل المقارنة ب ١15‏ مليون دولار). وعلى الرغم من الجهود الهائلة التي بِذَلَّهاء لم 
يستطع التخلّي عن أمواله بالسرعة الكافية؛ لأنه بحلول الوقت الذي تبرّع فيه بما يقرُب 
من 1١‏ مليون دولارء كانت ثروته قد مور يست ريض القاد» المركّبة - إلى مبلغ 
كبير يَعدِلٌ المبلغ الذي بدأ به تقريبًا؛ ولهذا السبب نقَلَ ما تبقى إلى أكبر مُؤسسة خيرية 
غير مسبوقة» وهي «مؤسسة كارنيجي». وإجمالاء فقد رع ب ٠١‏ بالمائة من ثروته» 
منها ٠١‏ بالمائة لدعم العقول البشرية في الجامعات والمكتبات والمعاهد والمدارس والمنح 
والمعاشات التقاعٌدية لُعلّمي الجامعات وما إلى ذلك. ليس سيًّا على الإطلاق بالنسبة إلى 


شركة المستقبل 


شخص ولد فقيرًا في مدينة دَنفرلاين في اسكتلندا عام 2١18756‏ وهاجرّت عائلته إلى بيتسبرج 
بولاية بنسلفانيا. لماذا يبدو أنه لا يُوجّد أي تلازم - في الواقع في بعض الحالات هناك 
علاقة عكسرة ديق الذروة والستوان»؟ 

ليس هناك معنَّى لكونك أغنى شخص ف المقابر. السعادة لا تُكتشّف بالطريقة 
نفسها التي اكتّشف بها كولومبوس أمريكا؛ فالسعادة هي نتيجةٌ لراحة البال وطمأنينة 
النفس» وهي نقطة طرحها آدم سميث في كتابه الأولء «نظرية المشاعر الأخلاقية» الذي 
تشر عا :419063 إذا عدت تفك في أن المكبة الحقيقية أدية كتامل وفكة اين الرخل 
الفقير» التالية التي كتبها سميث: 

كان هناك ابن لرجل فقيرء ابتلَتّهُ السماء في لحظة من لحظات سخطها 

بالطّموح» فبدأ في النظر حوله مُعجِيًا بأحوال الأثرياء. وتراءى له أن كوخ 

والده صغيرٌ جدًا لإيوائه» وتصوّر أنه سيكون أكثر راحةٌ لو أنه أقام في قصر. 

لقد كان مُستاءً لكونه مجيرًا على السّير مَشيًا على الأقدام» بينما يرى الأثرياء 

يركبون العربات: وتخيّل أنه يمكنه التنقل بقدر أكبر من الأريحية في إحدى 

تلك العربات» ورأى أن حاشيةٌ كبيرة من العبيد سوف تنتشْلّه من الكثير من 

التاطع وطن أنه لو استطاع اللخصو لمن وسائل الرلهة هذه لعا ف هدو 

وطمأنينة» لقد استحوذت عليه فكرة النعيم البعيدة هذه. 

وق شيل لوغ هذا الستوى من الرقاهية#وركو :الفيق علذطن نفضه 

في السنة الأولىء بل في الشهر الأول من عزمه ذاكء لإرهاق جسدي وانعدام 

راك كهية أككل كا كان لمكن أن ما نيه طوال كيائة علو امش وتساهنه 

لتحقيق ما يَصبو إليه. فعمل بكدٌّ بإلغ حتى يَصير مُتميرًا في بعض المهن الشاقّة 

التي يكرههاء وأُجِيّرَ نفسه على التذلّل لأناس يحتقِرُهم: وبهذه الطريقة» حاز 

أخيرا كل الثروات ألادية الى لظانا معن إليماء ولكنه الآن.ق كن لحظطات 

الديافة يعد أن اهن بمقةة بالكدح. والأمراهى واريك عفله وأثقله يتكريات 

آلاف الجراح وخيبات الأمل. وبدأ أخيرًا يُدرك أنَّ الثروة والشهرة مُحِرّد زخارف 

تافهة ضثيلة النّفع دَورها في تحقيق الراحة الجسدية والهدوء الذهني لا يزيد 

عق كور الاق المتفيرة الهم زفلن مقي من الا وات الدقفة: كان يععلها 


الخاتمة 


أيام سميث المرفهون العاطلون عن العمل) بالنسبة إلى مُحبي الدّمى. (مقتبس 
في وايت. 7 )51١ :5٠٠0‏ 


كالعادة» يطرح سميث حُجة شديدة الإقناع» كيف سيؤثر هذا على الخطاب الذي 
تُوجّهه في حفل التخرّج؟ كان مما كتَيّه أوسكار وايلدء «ليس هناك إنسان ثري بما يكفي 
لأن يشتري ماضيّه من جديد.» وبوجه عامء لى كنت مُلزمًا بأربعة موضوعات رئيسة في 
خطاب حفل التخرّجء فلا بّدَّ أنها ستكون الاستعداد الفطري للمهنة ورأس ال مال الفكري 


والمغامرة والإرث. 


)١(‏ ما الذي يُناديك؟ 


رون: كان لُعظمنا أهداف وظيفية؛ نظرًا لأنَّ هذه هي الطريقة التي تجتاز بها امتحان 
رابطة المحامين أو مكاتب المحاسبة القانونية. من ناحية أخرىء الاستعداد الفطري للمهنة 
شيء مختلف تمامّاء وعادة لا يُكتشف إلا في وقتٍ لاحق في الحياة» بعد أن تكون العد 
من المسارات قد سلكت. كلمة الاستعداد 51/022602 تتحدن من أصلها اللاتينى عثتةع70, 
وتعني بالعربية «يُنادي». إنه نداء داخلي يهيب بك أن تمنح مَوهبتك وطاقتك وشغفك 
وحماسك ورغبتك للعمل الذي تُحبّه وتُؤمِن به. / 

النداء الداخلي لدى كُلَّ شخص فريد من توعهء ويتطلّب موهبة» وهذه الموهبة قاس 
عبر الطاقة الْمتجدّدة التي يمنحها لناء حتى عندما ينطوي على عمل شاق. لا تُوحّد سعادة 
أكبر من مُشاهدة شخص ما ينخرط في ندائه الحقيقي بكلٌ كيانه وتفكيره ورُوحه: 


(؟) طوّر رأس مالك الفكري باستمرار 

رون: أحد الموضوعات اديه لهذا الكتاب بوصفك مكل بالمعرفة أنَّ رأس مالك 
الفكري هو ما يُمكّنك من تحقيق الثراء للآخرين: وبالتالي لنفسك. ولكنء مثل أي شكلٍ 
آخر من أشكال رأس المال. يتعرّض رأس المال الفكري للتقادُم ومن ثَمَّ يجب تجديده 
باستمرار. أفضل المهنيّين هُم طلَّاب مُستديمون على استعدابٍ للنظر إلى العالم بتساوْلٍ 
مُطلّقء والتفكير في السبب الذي يجعل الأمور على ما هي عليه. سيكون التعليم المهني 
المستمرٌ أحد أهم مجالات النمو في العقود المقبلة» حيث يتطوّر رأس ال مال الفكري باستمرارء 
مما يجعل مواكبة مجال تخصّصك أشبّهة بشيءٍ مُستحيل. 


شركة المستقبل 


لكن تذكّر أن رأس مالك الفكري هو أكثر من مجرّد رأس مال بشري وهيكليء كما 
أنه يتكوّن من رأس مالك الاجتماعيء والعلاقات التي سيكون لها بالغ الآثر في الجوانب 
الأخرى من حياتك. إذا كنت تعتقد أن مبدأ باريتى ينطبق على بيئة العمل؛ ففكُر في 
انطباقه على جوانب حياتك الشخصية. إِنَّ التقاءك بشخص ما ووقوعك في غرامه يُستغرق 
وقنًا قليلًا نسبيًا ولكن سيكون له تأثير كبير على مستقبلك. كذلك مُقابلة زميل أو ناصح 
تخسن بت قلعا كائلث يول الأول بروة لعا 142 حاون فادها أن فاحدك ىافماء 
جديدٍ تمامًا. فالصّحبة ستّقرّر وجهتك في الحياة. لستّ بحاجة لإخبارك بأشياء تعرفها 
بالفعل؛ يكفي أن نقولء لا ثَلوثْ رأس مالك الاجتماعي بأشخاص لديهم عقلية «الرايح 
- الخاسر» الذين يعتقدون أنَّ فوز شخص يُقابله دائمًا خسارة شخص آخر. طوّر 
عالأقا هه مم ناسيك الكلضّن: والأراة"الذوى كي فى ودار كوم بحتار: نوات كاذنا 
زملاء أو مُؤْلّفين أو مجرّد أصدقاء يُمكنك الوثوق فيهم» ولتكن مُرشدًا الشخص أصغر 
سنًا ولتوجّهُهُ بحكمتك المتراكمة. 


(*) المغامّرة 


رون: تأتي الأرباع من خَوض غمار المخاطرة: وأعني هنا الربح ليس فقط من الناحية 
التجارية ولكن من الناحية الشخصية أيضًا. نحن نعيش في عالم «يفتقر إلى الاتزان 
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الديناميكي». حيث لا يتحقق الاستقرار إلا في القبر. تتناقس أفضل الشركات مع نفسهاء 
كما يفعل مُعظم الرياضيين الموهوبين. ولا نرضى بأن يقف الماضي حجَرَ عثرة في طريق 
المستقبل. ومن ثَمَّ ننخرط جميعًا في دورة مُستمرّة من التدمير الخلّاقء والتغيير هو أبرز 
صفاتناء وسنستمرٌ في اعتناقه وقبوله بقدّْر ما نعتزق ونقبّل ما يمثله من تقدٌّم. إِنَّنا نهدم 
النظام القديم يومياء سواء في مجال الأعمال أو العلوم أو الأدب أو الفن أو الهندسة 
المعمارية أو السينما أو السياسة أو القانون. 

كَتَب المؤلف والخبير الاقتصادي والمفكر الانتقائي جورج جيلدر عن الصراع الجوهري 
في كتابه «الثروة والفقر»: 


في كلّ اقتصادء كما سبَّقّ أن قالت جين جيكويزء ثمّة صراع حاسم وجلي. ولا 
أعني بذلك الانقسام بين الرأسماليين والعْمّال أو التكنوقراط والإنسانيين أو 
الحكومة وقطاع الأعمال أو الليبراليين والمحافظين أو الأغنياء والفقراء. فكل 


ه٠‎ 


الخاتمة 


هذه الانقسامات هي انعكاسات جزئية ومُشوّهة للنزاع الأعمق: الصراع بين 
الماضي والمستقبل وبين البنية الحالية للصناعات وبنية الصناعات التي ستحلٌ 

محلّها في يوم من الأيام. إنه تضارُب بين المصانع والتكنولوجيات وتشكيلات 
رآلان: كال الفاكمة وكين المشروعات: الك هن تمحلها ل:قينة لها قريناة :وف 
المشروعات التي قد لا تكو مقي موجودة البوم# وإلقي بقن قزدى.فققط كأفكار 
أو شركاتٍ ناشئة أى مشروعاتٍ بحثية لم يُمَطْ عنها اللثام بعد أو وات 
جامحة لكنّها تفتقر للمال؛ والتي لا يُمكننا اليوم معرفتها ولا حصرها قبل 
حدوثهاء ولكنها بمرور الوقت, في ظلّ اقتصادٍ مُتطوّر سيصعد نجمُها إذا ما 
ارك للتكى أن ميق (جيلدرء :1981١‏ 70") 


إن شراء - بل حتى قراءة - كتاب عن التغيير أسهل من إجراء التغيير بالفعل. 
وإذا كنتَ تفكر في المستقبل بوصفه تهديدّاء فلن نُقدِم أبدًا على الابتكار. ولكي تُجِرّب 
شيكًا جديدًا. يجب أن تتوقّف عن فعل شيء قديم. ففي نهاية المطافء تكمُن قوة الأفكار 
في هذا الكتاب في تطبيقها. إن أولئك الذين يشعرون بالرضا والراحة أكثر مع الحاضر 
دأو ماهو آنيواً: الحكن إق اناهيات من المزكة أن نظلوا' محاهرين بداخلة إل الابة 
ولكن أولتك الذين يشعرون بعدّم الارتياح وعدم الرضا بواقعهم هم الذين يخوضون غمار 
المخاطر ويصنعون مستقبَلَنا في نهاية المطاف. 


(4) الموروث الذي تُخلّفُه وراءك 
رون: في كتابه «العادات السبع للناس الأكثر فعالية»» يوضّح ستيفن كوفي العادة الثانية 
وهى: «ابدأ والنهاية في ذهنك.» إنه يجعلك تتخيّل أنك في جنازتك. ماذا تريد أن يقول 
الناس عنك؟ 

عندما قرأتٌ أن بول طلّب أن يكتبوا على قبره «لقد صنع فارقًا في مهنته»» أصابتني 
الدهشة. لقد كان هذا بالضبط ما كنث أقوله عن بول حتى قبل أن أقابله. واعتمدثُ 
في اعتقادي ذلك على التحؤلات التى لاحظثٌ حدوثها بين زملائى الذين حضروا معسكر 
الاويي الدع له نوق ننه ووو القن أكروة ادن ممه 

إذا درست تاريخ الأعمال. سرعان ما ستكتشف أنَّ الثقافات الناجحة تأتي ثمرةً 
للتفكير الأصيل. وهذه الثقافات التي تعمل على تحفيز التفكير الأصيل وتُشجّع عليه هي 


ها١١‎ 


شركة المستقبل 


عينها التي تترك وراءها أغنى الموروثات. فكّر في والت ديزني وتأثيره القاكم حتى وقتنا 
هذا في الشركة التى أسّسهاء والمجسّد في السؤال المطروح باستمرار: «ماذا كان سيفعل 
والت؟» كتب ين فرانكلين على شاهد قيره: 


بن فرانكلين» مالك مطبعة؛ كغلاف كتاب قديم؛ ممرّق المحتويات» ومنسلخ 
عخ تعروفه وت هفتك خركك: هكاء :لاما للدئزات تكن الكتات لق فقن خالكامل: 
لأنه سيظهرء كما يعتقدء مَرةٌ الخو فى نسبخة بجديدة وأكثر كمالاء صكّحها 
وتقّحها المؤلّف. 


ما الموروث الذي تريد أن تُخلفه وراءك؟ جزء من موروثنا سيكون هذا الكتابء الذي 
قدَّم لنا - باستخدام كلمات فولتير - «أعظم مواساة لنا في هذه الحياة وهى أن يملك 
المرء حرية التعبير عمًّا يؤمن به». لقد قرأتَ عن أفكارنا وقيّمنا وقناعاتنا الراسخة, ولقد 
حاولنا إظهار تفوّق معادلة ل الجديدة على معادلة الممارسة القديمة. إنها تتحدّ 
حكمة العصور لأن الحقيقة لا تُعرّف بالأقدمية. 

لكزاهذكنا لك قرحي قايلة 50027 الذي وصفه كارل بوير 
وهي الطريقة التي تتقدّم بها جميع فروع المعرفة العلمية» ونحن كمؤلفين. لق ترغثة 
في شيءٍ أكثر من قبول نظرياتنا وأفكارنا كجّزءِ من المبادئ المهنية المسلّم بها فضلًا عن 
نقلها إلى حَيّز التنفيذ. لقد ذكزنا ما نعتقد أنه هى الحقيقة؛. ونحن الآن على استعداد 
لقبول الشيعات كل أل :أن يكففة الكقاب ها هى خطا ويفل ماهو ختيضي 

اعتادت كلير بوث لوس أن تقول: «الفرق الوحيد بين المتفائل والمتشائم أنَّ المتشائم 
عادة ما يكون أكثر درايةً.» وفيما يتّصِل بالمهن؛ نأمل بالتأكيد أن تكون لوس مخطئة 
لكن لا يزال الطريق طويلًا. وإذا ما استخدَمُنا كلمات وينستون تشرشل في حت أمريكا. 
فإِنَّ المهن ستفعل الشيء الصحيح بمجرّد أن تستنفدَ البدائل. 

رغم ذلكء ما زلنا متفائلين. يروي ميلتون فريدمان قصَّةٌ رائعة ريما تُسلّط الضوء 
على ما نحتاج إليه: 


أثناء قيادة راهب شابّة سيارتها على الطريق السريع؛ نقَدَ ما لديها من وقود. 
تذكّرت أنها قبل ميلٍ واحدٍ مرّت على محطّة وقودء فخرجَّتُ من سيارتهاء 
ورفعّت أطراف ثويها وعادت أدراجّهاء وعندما وصلَتٌ إلى المحطة لم تحد بها 
سوى شاب واحد. قال لها إنه يود مساعدتها لكنهُ لا يستطيع مغادّرة محطة 


إدلدك 


الخاتمة 


الوقؤد :لآم الندن 3 «الحظة لخن سواه :وفال. آذه متيحاول إتحاد قروة بيمكن 
أن يُعطيها بعض البنزين فيها. جال في المنطقة المحيطة بمحطة الوقود لكنه 
لم يجد عبوةً مناسبة. الشيء الوحيد الذي وجدّه هو نونية طفلٍ صغير تُركت 
هتاك ملا نونية الطفكق بالبقرية وأعطاها للزاهية» فاحدتها وسارت في الطريق 
ناتخاة :سدازتهاء وغندما وَصَلت إل ستارتها فتحت حوان الوقون.ونداث حصت 
فيه البنزين. في تلك اللحظة بالضبطء وصلت سيارة كاديلاك كبيرة رائعة على 
الطريق بشرفة +8ميلة ف الساعة كان النتاكق ينطن إلى الخارج ولم يُصَدّق 
مأككان يواة 'لذل كانس بعل قراملو وكرتقم كد عاد السيازة إل الوزاء د بوققه 
النافذة» ونظر إلى الخارج وقال: «أختاهء كم تمنَّيتُ لو كان فقط لدي مثل 
إيمانك!» (مقكَبّسة في بول وبوستريل, 1991: )٠١‏ 


إذا ما سعّينا لإحياء المهن وتعزيزهاء ويدأنا في فهم رأس المال الفكري الذي نصنعه؛ 
فلا يُوجّد حدٌّ لما يُمكننا تحقيقه, ما دمنا لا نفقد الثقة في أنفسنا. 
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